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Resumen: La gestion tributaria en las pequefias y medianas empresas
(PYMES) de la provincia de Chimborazo se caracteriza por ser empirica 'y de
conducta reactiva ante los problemas, lo que genera alta vulnerabilidad ante
la administracion tributaria. El propdsito de la investigacion fue analizar la
gestion fiscal de estas empresas para proponer un Modelo de Planificacion
Tributaria (MT-PYME) que minimice las contingencias y optimice la liquidez.
Se aplicé un enfoque mixto, descriptivo y propositivo, utilizando encuestas y
analisis documental en una muestra de 37 empresas. Se evaluaron variables
como planificaciéon estratégica, control operativo y gestién de riesgos. Los
hallazgos revelan que el 89,2% de las empresas carece de procesos
documentados y el 64,9% no posee un area de impuestos especializada.
Aungue el 80,3% intenta aplicar incentivos legales, la falta de soporte técnico
ha provocado que el 68% enfrente sanciones econdmicas previas. La
conclusiéon principal destaca que el riesgo fiscal no deriva de la falta de
voluntad, sino de la ausencia de un método técnico. EI modelo propuesto,
basado en el ciclo de mejora continua y monitoreo de indicadores, resulta
imperativo para garantizar la seguridad juridica y sostenibilidad financiera del
tejido empresarial frente a la fiscalizacion moderna.

Palabras clave: Chimborazo, Contingencias fiscales, LORTI, Planificacion
tributaria, PyMES.

Abstract: Tax management in small and medium-sized enterprises (SMESs) in the
province of Chimborazo is characterized by its empirical approach and reactive
nature, leading to high vulnerability to tax authorities. The purpose of this research
was to analyze the tax management of these companies in order to propose a Tax
Planning Model (TPM-SME) that minimizes contingencies and optimizes liquidity. A
mixed-methods approach, both descriptive and propositional, was applied, using
surveys and document analysis with a sample of 37 companies. Variables such as
strategic planning, operational control, and risk management were evaluated. The
findings reveal that 89.2% of the companies lack documented processes, and 64.9%
do not have a specialized tax department. Although 80.3% attempt to apply legal
incentives, the lack of technical support has resulted in 68% facing prior financial
penalties. The main conclusion highlights that tax risk does not stem from a lack of
will, but rather from the absence of a technical methodology. The proposed model,
based on a continuous improvement cycle and indicator monitoring, is essential to
guarantee the legal certainty and financial sustainability of businesses in the face of
modern tax enforcement.

Keywords: Chimborazo, Tax Contingencies, LORTI, Tax Planning, SMEs.
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1. Introduccién

En la economia ecuatoriana, ante la ausencia de una politica monetaria propia desde el
afio 2000, la politica fiscal se ha erigido como el instrumento principal para la
administracion de recursos y la sostenibilidad macroeconémica. Durante el afo 2024, la
recaudacion tributaria alcanzé cifras significativas: 5,302 millones de dodlares por
Impuesto a la Renta y 7,422 millones por IVA, siendo el sector comercial el mayor
contribuyente con 6,448 millones (SRI, 2024). No obstante, la constante volatilidad
normativa y las recientes reformas tributarias han generado un entorno de incertidumbre
que incrementa la vulnerabilidad del sector empresarial frente a posibles sanciones.

Las contingencias tributarias, entendidas como acontecimientos futuros que generan
pasivos no reconocidos o sanciones administrativas (Campos et al., 2023), representan
un riesgo critico para la liquidez organizacional. Mientras que, en la Unién Europea los
niveles de incumplimiento del IVA rondan el 11,5% (Poniatowski et al., 2021), en
Ecuador estas tasas son considerablemente superiores debido a deficiencias en los
procesos contables y el desconocimiento de las normativas vigentes. Esta problematica
es particularmente aguda en las Pequenas y Medianas Empresas (PYMES), mientras
gue a menudo carecen de departamentos especializados en gestion fiscal.

Frente a este escenario, la planificacion tributaria surge como una herramienta
estratégica de gestion preventiva. No debe ser confundida con evasién, sino como un
analisis anticipado de las operaciones para optimizar la carga fiscal y asegurar el
cumplimiento normativo (Sarmiento. & Torres, 2022). En el Ecuador, a pesar de su
relevancia econdémica, se evidencia, lo que expone a las empresas a glosas e intereses
moratorios recurrentes.

Bajo estas consideraciones, el presente articulo tiene como objetivo proponer un modelo
de planificacién tributaria disefiado especificamente para las PYMES de Chimborazo,
como modelo de estudio. La investigacion se justifica en la necesidad de proporcionar
un enfoque estructurado que articule la identificaciéon de riesgos mediante matrices de
contingencia y la aplicacién de incentivos legales, fortaleciendo asi la cultura del
cumplimiento y la sostenibilidad financiera del tejido empresarial local.

2. Materiales y Métodos

La investigacion se desarrolld bajo un enfoque mixto, en donde convergen lo cualitativo
y lo cuantitativo. Es descriptiva, considerando que se analizo la situacion de las PYMES,
y también es propositiva, al disefar un modelo de planificacién como solucién al
problema detectado.

El disefio de la investigacion es no experimental, es decir, que no se manipularon
variables de ningun tipo, sino que las variables fueron observadas en su entorno natural.
Asimismo, es de corte transversal, puesto que la recoleccion de datos se efectud en un
solo momento temporal durante el afio 2024.

Para garantizar el rigor cientifico, se definieron las variables de estudio de la siguiente
manera:
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Tabla 1

Operacionalizacion de variables
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12. ¢ Posee una comunicacion

Comunicacion proactiva y técnica con la

institucional autoridad fiscal?

13. ¢ Se poseen procedimientos
Monitoreo de para monitorear contingencias o

Casos procesos tributarios abiertos?

14. ;La empresa se considera

Preparacion preparada para enfrentar cambios

ante cambios regulatorios imprevistos?

15. ¢ Se ha logrado reducir la

Capaci-dad de respuesta

Reduccién de apariciéon de contingencias fiscales

riesgos en los Ultimos 3 afios?

Nota. Se realiz6 a partir de las variables de estudio con el fin de disefiar la estructura del
instrumento a aplicar.

La poblacion objeto de estudio se constituyé por 116 PYMES de la provincia de
Chimborazo, legalmente constituidas y con obligaciones tributarias vigentes. Debido a
que se tratd de un universo manejable pero disperso, se aplicé un muestreo de tipo
finito. Para determinar el tamafo de la muestra representativa, se utilizé la férmula
estadistica para poblaciones finitas con un nivel de confianza de 95% y un margen de
error de 10%, resultando en una muestra de 53 unidades de analisis. Tal como se
especifica:

N*Zz*p*q
Ce2(N—-1)+Z%xp=*q

n

e N = 116, correspondiente al tamafo de la poblacion
e 7 = 1.96, referente a un nivel de confianza del 95%
e p = 0.5,q=0.5, variabilidad maxima

e ¢ = 0.1, margen de error permitido del 10%

. 116%(1,96)2+0,5%0,5
T 0,12(N—1)+(1,96)2%0,5x0,5

= 53 empresas.

La seleccion final de las empresas se realizé mediante un muestreo no probabilistico
por conveniencia, esta decision se fundamenta por la naturaleza sensible de la
informacion tributaria. Se priorizaron aquellas organizaciones que demostraron
transparencia y apertura para el acceso a los registros contables, factor critico para la
veracidad de los datos, evitando sesgos por informacion incompleta en materia de
contingencias fiscales.

Considerando lo anterior, el marco muestral inicial de 53 empresas, el 30% que
constituyen 16 empresas, no pudieron ser integradas al estudio final, 11 debido a
politicas estrictas de confidencialidad y 5 por cese de operaciones o desactualizaciéon
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de datos en el registro civil / mercantil. Por tanto, la muestra efectiva se comprendié de
37 empresas, lo que representa una tasa de respuesta del 70%.

Esta cifra es sélida y metodolégicamente aceptable ya que segun Hernandez et al
(2014) existen disefios que requieren no tanto una representatividad de elementos de
una poblacién, sino una cuidadosa y controlada eleccion de casos con ciertas
caracteristicas especificas (p.190).

El muestreo por conveniencia se realizé asegurando la homogeneidad de las PyMEs de
la provincia de Chimborazo, considerando que todas estan sujetas a un régimen
impositivo nacional. El impacto en la validez externa es controlado, dado que el tamafo
de la muestra efectiva (n=37) supera el umbral estadistico de 30 casos, permitiendo la
estabilidad de los datos. Considerando lo que indica Montgomery y Runger (2021)
“‘generalmente si n es igual o mayor a 30 el teorema de limite central asegura que la
distribuciéon de la media sera aproximadamente normal” (p.248)

Para el desarrollo del estudio se emplearon las siguientes técnicas e instrumentos,
seleccionados en funcion de los objetivos planteados:

e Encuesta: Se utiliz6 como técnica principal para obtener informacion directa de
los responsables financieros y contables de las 37 PYMES. EIl instrumento
consistié en un cuestionario estructurado con 15 items para ser respondidos de
manera dicotdmica, de valoracion de cumplimiento “de acuerdo” o “en
desacuerdo”. Esto permitié determinar la existencia o ausencia de controles
tributarios.

El instrumento de recoleccion de datos estuvo compuesto por 15 items, los cuales
fueron sometidos a una prueba de consistencia interna mediante el coeficiente Alfa de
Cronbach utilizando los resultados de las 37 empresas. Se obtuvo un valor de 0,81 lo
que lo que confirma como un instrumento consistente y confiable.

¢ Analisis Documental: Se aplicé para la revision del marco normativo vigente
(LORTI, reglamentos y resoluciones del SRI), asi como para el estudio de
antecedentes en revistas cientificas. Esto permitié contrastar la teoria con la
realidad observada.

e Matriz de riesgos: se diseid una matriz de contingencias fiscales como
herramienta analitica para clasificar los riesgos detectados en funcion de su
probabilidad de ocurrencia y su impacto financiero, a partir de los resultados
obtenidos en un primer momento, tras el analisis de la encuesta.

Para analizar los datos cuantitativos de las encuestas se procesaron mediante el
software estadistico Excel, permitiendo la generacion de tablas y graficos para la
facilidad en la interpretacién. Por otro lado, la informacién cualitativa del analisis
normativo se utilizé para dar sustento a la discusion y al disefio del modelo propuesto.

3. Resultados
3.1. Analisis normativo de incentivos en el contexto de las PYMES

Dentro del analisis normativo se encontré que la Ley Organica de Régimen Tributario
Interno (LORTI) en su articulo diez ofrece deducciones legitimas que deben ser
aprovechadas, como la deduccién adicional del 100% sobre impuesto a la renta por
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incremento neto de empleos que incentiva la contratacion formal, deduciendo los gastos
por salarios y beneficios sociales de nuevos trabajadores, siempre que se mantengan
por al menos seis meses. Asimismo, se puede aprovechar la deduccién adicional de
150% por gastos de salarios pagados a personas con discapacidad o trabajadores que
hayan sido beneficiarios de bonos de desarrollo humano. Las plazas de empleo que
ocupan los jovenes también son fuente de beneficios para la planificacion tributaria,
permitiendo deducciones incrementadas en la ultima reforma de 2024.

Las PYMES y microempresas pueden acogerse a regimenes impositivos progresivos
que ofrecen tarifas mas bajas que la general del 25%, mejorando su flujo de caja.
También gozan de exoneracion por 10 y hasta 15 afios por inversiones en zonas
deprimidas, entendiéndose como zona deprimida todo lo que no es Quito y Guayaquil.

Respecto de los incentivos por gestibn ambiental y tecnoldgica, es permitida la
deduccion del 100% adicional de la depreciacion de maquinas o equipos destinados a
la implementacién de sistemas de eficiencia energética o produccién limpia, asi como
también, los gastos por capacitacién especializada del personal que son deducibles
hasta ciertos limites, lo cual es relevante para esta investigacion, considerando que sélo
el 59.5% de los empleados de las empresas consultadas se capacita. El reglamento por
su parte, especifica que es necesario el sustento documental (comprobantes
electrénicos) ante una auditoria del SRI, ya que no tener documentos infringe
directamente los requisitos de validez de costos y gastos generando glosas.

3.2. Andlisis descriptivo de la encuesta

En cuanto al analisis de los resultados de la encuesta, en un primer momento se
determindé que las empresas analizadas se componian de un tejido empresarial en
pequefia escala, donde el 70,03%- son microempresas (1-9 empleados) y el 21,6% son
pequenas empresas (10 — 49 empleados). Existiendo una clara predominancia del
sector de servicios con un 56,8%, seguido del sector Comercio e Industria, ambos con
13,5% de proporcion.

Un hallazgo critico es que el 64,9% de las empresas no cuenta con un area de impuestos
interna, lo que las obliga a centralizar estas funciones en la contabilidad general o en
personas que no conocen del todo las implicaciones de no cumplir correctamente con
la Ley. Esto significa que, hay una afectacion financiera porque al no tener un
departamento especializado para el analisis de los impuestos en la entidad, no se
organiza el desembolso de dinero eficientemente, lo que trae pérdida de liquidez por
pagos indebidos u oportunidades de ahorros desperdiciadas, esto es,
desaprovechamiento de capital para inversién en inventarios o tecnologia, que se utilizd
para pago de impuestos. Estratégicamente, esto significa un crecimiento de la empresa
desordenado y lento. Por su parte, desde lo operativo, se corre el riesgo de multas,
pagos de intereses, errores en las declaraciones, presentaciones extemporaneas, entre
otros porque el desconocimiento de la Ley no exime a las personas de su cumplimiento,
incluso en casos mas graves, hay riesgo de cierre temporal por incumplimiento de
deberes formales.

Continuando con el analisis de los resultados, el 40,5% de las organizaciones recibe
asesoria de forma ocasional y un 29,7% carece totalmente de soporte externo
especializado, elevando la vulnerabilidad ante cambios normativos. Esto significa que
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estas empresas no tienen capacidad de respuesta ante una exigencia inmediata del
organo regulatorio tributario y pudieran manejar un flujo de caja débil, confundiendo el
dinero destinado para pago de impuestos, con flujos positivos de caja. Especificamente
el 40,5% de las empresas consultadas se entera de los problemas cuando ya han
cometido los errores, porque al no tener un departamento interno de tributo reaccionan
mediante la asesoria esporadica al problema tributario. Mientras que el 29,7% tiene altas
probabilidades de cierre o quiebra técnica por no tener conocimiento y capacidad de
respuesta ante el problema.

Respecto de las practicas de cumplimiento y planificacién se tiene que, aunque el 75,7%
de los encuestados afirma que la planificacién tributaria se integra en la toma de
decisiones financieras, la falta de herramientas formales sugiere que esta integracién
es empirica. También se encontré que el 73% realiza un analisis de impacto fiscal antes
de las operaciones relevantes y el 59,5% utiliza proyecciones fiscales para estimar la
carga futura. Esto sugiere una planificacién con vision limitada y sin intensiones de
beneficiarse de la Ley, sino mas bien acorde a una cultura de cumplimiento.

Con respecto a la formalizacion del plan, a pesar de la intencién estratégica, el 32,4%
de las empresas reconoce no contar con un plan tributario formal y documentado, lo que
constituye una debilidad estructural frente a la Administracién Tributaria.
Administrativamente esto significa que no hay expectativas respecto de los tributos que
se pagan y tampoco indicadores a alcanzar, porque no hay planificacién formal que asi
lo exija.

Dentro de la identificacién de contingencias fiscales, el hallazgo mas alarmante es que
el 89,2% de las empresas no tiene documentados sus procesos fiscales. Esto significa
que la gestion tributaria solo se queda en la asesoria del agente externo y realmente no
se practica en la empresa, esto trae como consecuencia desde lo operativo, que haya
una fuga de conocimiento al cambiar las personas de puesto, porque no hay
documentos que respalden la gestion, asi como ineficiencia en los tiempos al momento
de cargar en los libros porque no hay una tarea estandarizada, por ultimo, los criterios
para clasificar los gastos pueden variar porque no hay documentos de base.
Considerando la perspectiva estratégica, esta cifra evidencia que, aunque hay
planificacién tributaria en documentos, realmente no existe en la practica, ni siquiera
empiricamente, esto frente a inversionistas en una sefal de alerta que resta valor de
manera intangible a la empresa.

Por otro lado, respecto del monitoreo y auditoria, solo el 54,1% posee procedimientos
para controlar contingencias. A pesar de la complejidad del sistema, solo el 59,5% del
personal recibe capacitacion continua sobre cambios normativos. Operativamente esto
significa que hay una propagaciéon constante de los errores que ya existen en el
tratamiento de la gestion fiscal, asimismo, se acumulan las contingencias porque no se
ven, esto significa que las multas e intereses moratorios no aparecen en el balance
hasta que se le fiscaliza a la empresa. Por ultimo, estratégicamente es evidencia de falta
vision, considerando que una empresa que no capacita a las personas no puede
innovar.

Respecto del impacto de las contingencias fiscales e incentivos, el 59,5% de las PYMES
mantiene provisiones para contingencias fiscales cuando hay incertidumbre, lo que
indica un nivel de prevision financiera moderado, sin embargo, esto significa también
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que existe un capital inmovilizado esperando una multa, sin producir ganancias. Segun
estos datos las empresas que se estudian provisionan dinero para una multa esperada,
pero no tienen procedimientos de control para evitarlas, por lo que no hay manera de
detectar el origen de esta posible multa y lo que se desprende, después de haber
revisando los datos anteriores, es que esa provisidon es muy probable que se calcule
empiricamente o segun la intuicidon del administrador del negocio.

También, el 70,3% identifica y aplica beneficios o incentivos tributarios disponibles
legalmente, aunque la falta de documentacién del 89,2% pone en riesgo el sustento de
dichos beneficios ante una auditoria. Esto significa que las empresas son eficientes para
buscar el ahorro en el corto plazo, pero ineficientes en la proteccion del dinero en el
largo plazo, pareciera que la provision para contingencias provee de una sensacion de
seguridad falsa al empresario.

Ante los datos expuestos se evidencia un perfil de gestién tributario empirico que
depende de la memoria de las personas que trabajan en el lugar porque no existen
documentos que evidencien la gestion. Cuando se analiza el hecho de que 70%
identifica y aplica beneficios o incentivos tributarios disponibles, se puede inferir que
esta aplicacion es inconsistente o errénea al no haber un departamento que se
encargue de analizar esto y evaluar los alcances del aprovechamiento fiscal. Este
panorama se comprende cuando se tienen en cuenta los desafios que plantean las
ultimas reformas tributarias en Ecuador que aumentan la incertidumbre legal en cuanto
a las restricciones a las deducciones como la eliminacion del anticipo del impuesto a la
renta o la introducciéon del principio de confianza legitima que pone limites a la
interpretacion administrativa (Urdanigo et al., 2025, p. 643).

Tabla 2

Matriz de Contingencia Integral para PYMES

Riesgo i
Factor de riesgo Implicacion Legal Nivel de riesgo Impacto
identificado
Falta de Art. 10 LORTI: El gasto debe Alto,
Glosas por gastos  documentacion de ser necesario para obtener la Alt Afectacion
(o}
no deducibles soporte y manuales renta y estar debidamente severa ala
(89,2%) sustentado. liquidez.
Errores en Art. 67 LORTI: Alto,
Inconsistencias
conciliaciones Responsabilidad Solidaria por sanciones
enlVAy ) Alto
mensuales (70% retenciones no efectuadas o por la no
Retenciones
no las realiza) mal declaradas. declaracion.
Medio,
desperdicio
Desconocimiento Art. 10.1 LORTI: Pérdida de q
e
Pérdida de de incentivos deducciones adicionales
Alto oportunidad
beneficios legales  (32,4% no tiene un (empleo joven, discapacidad)
es que
plan formal). por falta de sustento.
influyen en
la liquidez.
Sanciones por Codigo Tributario: Multas por Alto,
Gestion empirica 'y
incumplimiento presentacion tardia de anexos Alto sanciones a

formal

falta de procesos

(ATS, ADI) y declaraciones.

pagar fuera
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documentados del
(89,2%) presupuesto
empirico.
Art. 23 LORTI: Si la Muy alto,
No contar con . . . .
| » contabilidad no es confiable, el invalidez
Determinacién contabilidad . .
. . . SRl puede determinar el Medio total de los
Presuntiva organizada o area . . .
. impuesto sobre ingresos registros
técnica (64,9%)
brutos. contables.
Alto,
. Errores en el uso . ) .
Riesgo por Lo ) Art. 66 LORTI: Uso indebido sanciones a
de crédito tributario Lo .
Glosas en el IVA del crédito tributario por pagar fuera
) por facturas Alto
(Crédito o comprobantes que no cumplen del
. . invalidas (68% de .
Tributario) . requisitos. presupuesto
multas previas) .
empirico.

Nota. Tabla de contingencias de elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos en
encuestas y analisis documental.

Analizando integralmente los datos se concluye que existe una brecha critica entre la
percepcion de los profesionales y la realidad operativa de las PYMES en Chimborazo.
Mientras que, un alto porcentaje considera que la planificacion tributaria es parte de sus
decisiones financieras, la ausencia de procesos documentados en el 89% de las
entidades evidencia una gestion reactiva ante el problema que ya ha suscitado,
consecuencia precisamente de una fata de planificacion y seguimiento tributario.

Esta desconexion estructural se traduce en una vulnerabilidad constante ante la
Administracion Tributaria. Al no contar con areas especializadas (65%) ni planes
formales, las empresas analizadas no estan realizando planificacién, sino Unicamente
cumplimiento fiscal ordinario, lo cual explica por qué el 68% ya ha enfrentado sanciones
econoémicas.

En conclusion, los hallazgos ratifican que el riesgo tributario en la provincia no proviene
de la falta de voluntad del contribuyente, sino de la carencia de un método técnico que
permita blindar los beneficios de la LORTI y minimizar las contingencias por errores de
forma. Por lo tanto, se vuelve imperativo transitar hacia un esquema formalizado,
objetivo que se persigue con el desarrollo del modelo que se presenta a continuacion.

3.3. Verificacion de correlacion entre las variables

Para determinar la relacién entre la planificacion tributaria que se expone como variable
independiente y las contingencias fiscales, como variable dependiente, se aplico el
coeficiente de correlacién de Spearman.

e Hipétesis Nula (HO0): La planificacion tributaria no tiene relacién con las
contingencias fiscales.

e Hipétesis alterna (H1): Existe una relacién inversa y significativa entre la
planificacion tributaria y las contingencias fiscales.
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Tabla 3

Correlaciéon de Rho de Spearman entre Planificacion y Contingencias

Contingencias

Variables Planificacion Tributaria X
Fiscales
Planificacion Tributaria Coeficiente de correlacion 1,000 -,684*
Sig. (bilateral) ,000
N 37
Contingencias Fiscales Coeficiente de correlacion -,684 1,000
Sig. (bilateral) ,000
N 37 37
Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos. Significa que la correlaciéon es
significativa.

Tal como se aprecia en la tabla 3, se revela una correlacién inversamente proporcional
y estadisticamente significativa (r= -0,684; p<0,01). Por lo cual, se puede inferir que el
fortalecimiento de la planificacién tributaria formal actia como una herramienta contra
el riesgo de contingencias. Estadisticamente, se puede predecir que las deficiencias
administrativas detectadas como la falta de documentacion en el 89,2% de los casos
analizados, explican de manera significativa la exposicién al riesgo sancionatorio.
Adicionalmente, esta relacién significa que, si la empresa empieza a planificar hoy, su
riesgo fiscal bajara, ya que un 0,68 se considera significativo. Esto coincide con el
estudio de De la Cruz (2025) quien consiguio una correlacion positiva y significativa del
63% entre el planeamiento tributario y el control del riesgo fiscal. Afectando el 87% de
los casos directamente el cumplimiento de deberes formales y 72% el calculo de a base
imponible (p.661).

Por ultimo, al tener la correlaciéon un valor de -,684, con un nivel de confiabilidad de 90%
y al ser p- in valor inferior al nivel de error establecié 0,05), se rechaza a hipétesis nula
y se acepta la hipétesis alterna (H1).

3.4. Propuesto del Modelo de Planificacion Tributaria
Objetivo del modelo

El propdsito es transitar de una gestion tributaria empirica hacia un esquema de
planificacién estratégica que garantice la seguridad juridica y la optimizacion financiera
de las PYMES en la provincia de Chimborazo.

Figura 1
Estructura del Modelo MPT — PYME

Identificacion Optimizacion Monitoreo
y Auditoria

Diagnostico y Evaluacion Legal Control Interno

Nota. Elaboracion propia
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3.5. Estructura del modelo

La planificacion tributaria se propone de acuerdo a cinco etapas, tal como el diagndstico
de la situacion, mediante una lista que resuelva la falta de vision técnica, en la segunda
fase un mapa de riesgos que ayude a priorizar qué corregir primero. La tercera fase es
la optimizacion legal, analizando los incentivos LORTI con la finalidad de aprovechar el
ahorro que hoy pierden. Por otro lado, la cuarta etapa se enfoca en la estandarizacion
de procesos mediante manuales, para solucionar el hallazgo del 89% de falta de
documentos.

3.6. Justificacion del modelo

Estas cinco etapas se justifican primero, de manera empirica mediante el contraste de
datos, hay una brecha de formalizacién porque el 89% de las empresas no documenta
sus procesos. Esta carencia en gestion organizativa de la empresa coincide con los
hallazgos de De la Cruz (2025) respecto a la correlacién positiva entre planificacion y
mitigacion de riesgos de contingencia, justificando la probabilidad de que una PYME
pierda una glosa ante el SRl es casidel 100%. También hay una inoperancia estratégica
en el hecho de que el 75% crea que planifica, pero un 32,4% no tenga un plan escrito,
justificando las fases 1 y 4 que transforman la intencidon en documentacion técnica. Este
modelo también ayuda a la mitigacion de la vulnerabilidad, dado que el 64,9% no tiene
area de impuestos, el modelo justifica su existencia como una guia metodoldgica que
permite al contador general actuar con el rigor de un especialista.

También se justifica de manera legal porque ayuda al contribuyente a optimizar su
actuacion legal, y garantiza su derecho a la planificacién tributaria y el aprovechamiento
de los incentivos, sin caer en la evasion. El modelo justifica la etapa cuatro como el
escudo que asegura que cada gasto cumpla con el principio de causalidad, mediante el
sustento documental. Ademas, que el respaldo mediante documentos ayuda a las
empresas a hacer uso del principio de confianza legitima que los resguarda de cambios
arbitrarios en la Ley que puedan afectar a la empresa (Urdanigo et al., 2025).

Por ultimo, se justifica de manera técnica porque prevé la eficiencia financiera ya que
preserva la liquidez al evitar multas y recargos, que ya el 68% ha pagado. Asimismo, el
modelo protege el capital de trabajo en las microempresas y garantiza su sostenibilidad
a través de la fase de monitoreo.

3.7. Fases del modelo
3.7.1. Diagnéstico de situacion

Esta fase responde a la dimension de nivel estratégico y consiste en un analisis
retrospectivo de los ultimos tres ejercicios fiscales para identificar errores recurrentes.
Elinstrumento para llevar a cabo este diagnéstico es una lista de cumplimiento formativo
que se base en la LORTI con la finalidad de identificar las brechas de cumplimiento del
historial de sanciones.

3.7.2. Identificacion y evaluacion de riesgos

Esta fase responde a la variable dependiente de contingencias fiscales. En esta etapa
se jerarquizan los hallazgos del diagnéstico segun su impacto financiero, considerando
probabilidad e impacto de la contingencia. El instrumento necesario para llevar a cabo
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esta identificacion se propone que sea una matriz de calor para determinar riesgos
criticos, como la posible determinacion presuntiva (Art. 23 LORTI) o glosas por gastos
no deducibles.

Figura 2

Mapa de calor de riesgos fiscales en PyMEs Chimborazo

\
RIESGO CRITICO | GLOSAS POR GASTOS NO DEDUCIBLES E

(89.2% sin doc.)

CRITICO
5
=
[72] c.
S BAJO == S0 INDEBIDO CRITICO TRIB.
E BN (649%sindreaint)
S
2
o>
o A
5 INCUMPLIMIENTO FORMAL PERDIDA INCENTIVOS
é BAJO/MEDIO (32.4% sin plan) (70.3% sin sustento)

IMPACTO
(SANCION/COSTO)
g ..
REMOTA BAJA MEDIA ALTA CASI SEGURA

PROBABILIDAD (FRECUENCIA EN PYMES)

B sn0 meio [l criTico

Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados encontrados en las encuestas aplicadas a
las PYMES en Chimborazo.

3.7.3. Diseiio de estrategias de optimizacion legal

Se enfoca en el indicador de optimizacion legal. Aqui se seleccionan los incentivos de
la LORTI que la empresa puede aprovechar legalmente. El instrumento para llevar a
cabo la estrategia es un presupuesto en donde se proyecte el uso de deducciones
adicionales por empleo joven, discapacidad o eficiencia energética. Esto permite reducir
de manera licita la base imponible. Esta optimizacion va a convertirse en insumos para
la gestion estratégica de la empresa, la cual podra empezar a planificar compras o
acciones a largo plazo considerando los beneficios fiscales también.

3.7.4. Implementacién y control interno

En esta fase se realiza el trabajo medular para el cambio de gestion hacia un
presupuesto tributario eficaz. Se trata de corregir la falta de documentacion en los
procesos, creando politicas internas, esto se logra a través de manuales de
procedimientos tributarios en donde se establezcan protocolos de validacion de
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proveedores y archivo digital de sustento documental para garantizar la deducibilidad
de costos y gastos.

Figura 3

Paso para la validacion de la deducibilidad del comprobante

Recepcion de la factura
electrénica

Validacion SRI:
Proveedor suspendido?

FIN: Factura no valida
(Rechazo)

Filtro de Causalidad: ;El gasto
genera 0 mantiene la renta?

Sustento material:
LHaY evidencias de que
el servicio existi6?

Falta de Sustento
(Rechazo)

@ FIN:

= Registro: contabilizacién y
emision de retencion.

& CFIN: Proceso Completado .

() -Proceso Estandar [l - Fin con Rechazo [} - Fin Exitoso

Nota. Elaboracion propia a partir de los hallazgos encontrados, el 89,2% de las PYMES no
tiene procesos documentados.

3.7.5. Monitoreo

En esta ultima fase se asegura la capacidad de respuesta ante cambios regulatorios,
mediante un tablero de control de indicadores que se puedan revisar semestralmente
para verificar estrategias implementadas reducen efectivamente la aparicion de nuevas
contingencias.

El modelo se basa en el ciclo de mejora continua, debido que al llegar a la fase de
monitoreo toda la informacién de los indicadores alimenta un diagnéstico nuevo que
mejora el nuevo ciclo. A continuacion, algunos indicadores propuestos:

e Tasa de Contingencia Tributaria: se trata de la medida del peso financiero de
los errores sobre la carga tributaria total.
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Monto de multas y recargos pagados

TCT = ( )xlOO

Total de impuestos declarados
Este indicador se debe calcular comparando el valor de las multas pagadas, segun los
formularios 104 y 102 frente al tota de impuestos. El criterio de éxito se podra medir
considerando su cercania al 0%, puesto que el estado ideal de la empresa es que no
existan multas, sino aprovechamiento de los beneficios.

e Porcentaje de Deducciones Aprovechadas: el objetivo de este indicador es
evaluar si la empresa esta dejando de ganar beneficios por falta de gestién de
incentivos.

Incentivos aplicados (10 y 10, 1 LORTI)
)xlOO

PDA = (
Total de incentivos aplicables

El contador de la empresa deberia poder evaluar las contrataciones de personas
considerando los beneficios tributarios, por ejemplo, los jévenes o personas
discapacitadas, asi como otras inversiones que generen beneficios fiscales. Si el
porcentaje de deducciones aprovechadas es bajo, la empresa estaria regalando
liquidez, por lo cual el criterio de aceptacion sera mayor cuando se acerca a 100%.

e indice de Cumplimiento Fiscal: persigue monitorear la puntualidad en la
gestion Tributaria y evitar las multas por extemporaneidad.

Obligaciones presentadas a tiempo)

ICF = ( )xlOO

Total de obligaciones del calendario fiscal
Este indicador va a permitir evaluar si el plan tributario esta cumpliéndose en los tiempos
determinados, por lo que obligaria al contador a realizar una lista de obligaciones a
presentar como el IVA, retenciones, anexo transaccional y declaraciones municipales.
Un resultado exitoso seria el mas cercano a 100%., porque los retrasos ante el SRI
generan multas automaticas que afectan el flujo de caja.

e indice de Documentacién de Procesos: busca abordar la problematica de la
falta de documentacion en procesos tributarios (89,2%).

Procesos con manual o protocolo)

P = ( DI ) x100
Total de procesos criticos identificados

Este indicador es una herramienta para la auditoria interna, ya que debe evaluar cuantos

expedientes de compra tienen su respaldo completo, como la factura, retencién, guia de

remision y orden de pago. Lo ideal es poder incrementar el porcentaje de documentacion

de procesos cada vez mas cercano al 100%.

A continuacion, se presenta el transito desde una gestiébn empirica actual hacia una
técnica en donde se aplique el modelo de planificaciéon que se esta presentando. Esta
sintesis no solo define los objetivos y herramientas de cada etapa, sino que incluye los
momentos en los cuales es oportuno medir los indicadores que se establecen.

Tabla 4

Tabla sintesis del modelo

Innova Science Journal | Vol.04 | NUm.02 | Abril-Jun| 2026 | www.innovasciencejournal.omeditorial.com 375


http://www.innovasciencejournal.omeditorial.com/

Articulo Cientifico

Innova Science Journal

Fase

Objetivo

Herramienta
/Instrumento

Resultado Esperado

Diagnéstico de
Situacion

Determinar el estado
actual del
cumplimiento y
detectar vicios
ocultos del pasado.

Lista de verificaciéon
formativa basada en la
legislacion (LORTI).

Informe de brechas de errores
recurrentes de los ultimos 3 afos.
KPI: Indice de Cumplimiento.

Evaluacion de
Riesgos

Jerarquizar las
amenazas fiscales
segun la severidad

financiera.

Matriz de calor que
considera la probabilidad y
el impacto.

Mapa de riesgos criticos
priorizados.
KPI: Tasa de contingencia
tributaria.

Optimizacién
Legal

Maximizar el uso de
beneficios fiscales
por la normativa.

Presupuesto tributario
proyectado segun los
incentivos que se pueden
aplicar segun la realidad de
la empresa.

Reduccion licita de base
imponible y ahorro financiero.
KPI: Porcentaje de deducciones
aprovechadas.

Implementacion y
Control

Estandarizacién de
la gestion para
eliminar el desorden
en la gestion
tributaria.

Manuales de procedimientos
y protocolos de validacion

Soporte documental robusto y
archivo digital.
KPI: indice de Documentacién de
Procesos.

Monitoreo y
Auditoria

Asegurar la mejora
continuay la
adaptacioén a

cambios del SRI.

Tablero de indicadores de
revision semestral.

Reduccién de sanciones y
sostenibilidad del modelo a largo
plazo.

KPI: Reduccion anual de
Sanciones Tributarias.

Nota. Elaboracion propia a partir de la propuesta.

Tabla 5

Cronograma de implementacién propuesto

Fase Acciones

| Estabilizacién

Diagnéstico

Identificacion de riesgos

Il Estandarizacién

Optimizacion Legal

Creacién de Manuales

I} Monitoreo

Auditoria preventiva
Nota. Elaboracion propia a partir de la sintesis del Modelo de Planificacién Tributaria.

En conclusion, la implementacion de este cronograma ciclico bajo el enfoque de mejora
continua garantiza que la PYME resuelva los hallazgos criticos encontrados en la
presente investigacion, y desarrollar una cultura de trabajo frente a la complejidad del
entorno fiscal de una forma sencilla. La evaluacion periddica de estos indicadores actua
como un sistema de alerta temprana que protege la liquidez y el capital de trabajo que
para una pequena empresa es vital, mi mantenerse clasificado el dinero bajo la cuenta
de provisiones, se puede invertir en el crecimiento para aumentar el flujo de ingreso de
efectivo. De esta manera, el modelo deja de ser estatico y se convierte en una
herramienta de mejora continua y de aprendizaje principalmente para los trabajadores
y el administrador de la PYME, blindando al mismo tiempo, la gestién cotidiana de la
empresa.

4. Discusion

La investigacion revela una distancia significativa entre la percepcion estratégica y la
ejecucion técnica, mientras el 75,7% de las PYMES de Chimborazo afirma integrar la
planificacion en sus decisiones, la inexistencia de planes formales sugiere una gestion
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por intuicion y de reaccién ante los posibles problemas, contrario a lo que ofrece una
planificacion. Este hallazgo guarda coherencia con Quifionez y Loor (2023) quienes
sostienen que en las economias emergentes la planificacion suele confundirse con el
simple cumplimiento de obligaciones. No obstante, al contrastar con estudios como el
de Ramirez et al. (2020) quienes senalan como parte de las caracteristicas del
contribuyente ecuatoriano la falta de conocimiento, la cultura adaptativa a la evasién de
impuestos y la desconfianza frente al sistema tributaria nacional, lo cual permite
comprender la carencia de una orientacion estructural.

A nivel latinoamericano este fendmeno se alinea con las investigaciones de Linzan y
Palma (2024) quienes investigaron la gestion contable y su relacion con la supervivencia
empresarial en los paises de Ecuador, Colombia, Venezuela y México indicando que los
principales problemas en las empresas se deben a la falta experiencia contable que
genera informacién poco confiable, impidiendo la interpretaciéon correcta de los estados
financieros, derivando en decisiones inadecuadas. También sefialan que las pequefas
empresas muchas veces enfrentan el desafio de la falta de recursos para invertir en
sistemas integrales de gestion.

Un dato mas alarmante es la ausencia de procesos documentados (89,2%). Este
resultado es notablemente superior al reportado por Villavicencio (2024) en Guayaquil,
donde la falta de documentacion alcanzé el 65%. Esta diferencia sugiere que, en
provincias con menor tejido empresarial como Chimborazo, la informalidad procesal es
mas profunda, elevando el riesgo de determinacion presuntiva conforme al articulo 23
de la LORTI.

Por su parte, Pilco et al. (2025) en un estudio de la auditoria tributaria en las Pymes
ecuatorianas también identificaron desorden en la documentacion de las PYMES
ecuatorianas sefialando que hay una gestién empirica que conlleva a un deficiente
registro de las operaciones comerciales lo que, tarde o temprano, conlleva a una
discrepancia entre la realidad y lo que se registra. Este autor sugiere que haya un
acompanamiento a la gestiéon auditora como método de entrenamiento para los
trabajadores.

Finalmente, Serrano et al. (2025) exponen que el estandar del SRI prioriza la sustancia
economica, por lo que, una empresa sin manuales ni soportes documentales es, por
definicion, fiscalmente vulnerable. Esta vulnerabilidad no es solo cuestidon de orden
administrativo sino de calculo de impuesto a la renta, el estudio de Aguirre et al. (2019)
indica que la inclusion de documentacién obliga al recalculo del impuesto y que la falta
de documentos es una de las caracteristicas de las empresas con gestion familiar.

En cuanto al uso de incentivos, el 70,3% de la muestra aplica beneficios, pero de forma
empirica y desprotegida. Esto se alinea con la teoria de Valderrama (2024) sobre el
miedo a la glosa, pero también dialoga con lo expuesto por Pérez et al. (2026) quien
identifica que la complejidad del sistema tributario ecuatoriano genera una ineficiencia
por precaucion, ya que las PYMES prefieren pagar un impuesto mayor antes que aplicar
deducciones por temor a no poder sustentar la causalidad. Esta conducta valida la fase
de identificacion evaluacién de riesgos del modelo propuesto, permitiendo que la
gerencia transite desde un temor sistémico hacia una gestion basada en niveles de
tolerancia al riesgo, un enfoque defendido por la literatura contemporanea de gestion de
Riesgos Tributarios como el COSO aplicado a impuestos (Suriaga et al., 2025).
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Finalmente, la falta de un area especializada en lo tributario (64,9%) de las entidades
refuerza la tesis de Quispe et al. (2021) sobre la saturacion de la contabilidad general.
Sin embargo, al analizar que el 68% de las empresas ya ha enfrentado sanciones, los
resultados de este estudio son mas severos que el promedio regional reportado por la
CEPAL (2023) para microempresas andinas que normalmente tienen desde 25% a 40%
de brecha. Esto confirma que el contador general, absorbido por la operatividad, pierde
la capacidad de monitorear cambios normativos. EI modelo propuesto aqui, al integrar
indicadores de control y monitoreo, no solo busca el cumplimiento, sino que propone
una estructura de auditoria preventiva que segun Villalta y Monroy (2025) es la unica via
para garantizar la sostenibilidad financiera en entornos de alta presién fiscal.

5. Conclusiones

Se concluye que la planificacion tributaria en las PYMES de Chimborazo se encuentra
en una etapa inicial y reactiva a los problemas. El alto indice de centralizacién de
funciones y la baja capacitacion técnica (40,5% de brecha) impiden que la normativa
fiscal sea vista como una herramienta de competitividad, limitdindose a un gasto
administrativo inevitable.

Se evidencia la vulnerabilidad estructural porque el riesgo fiscal de la provincia es critico,
debido a la inexistencia de un sistema de control interno tributario. El 89,2% de
deficiencia en documentacion procesal invalida la proteccion que ofrece la LORTI,
dejando a las empresas a merced de interpretaciones subjetivas de la autoridad
tributaria durante procesos de determinacion.

El Modelo de Planificaciéon Tributaria para las PYMES propuesto se presenta como la
solucion técnica necesaria para formalizar la gestion fiscal. A través de sus cinco fases,
el modelo garantiza el cumplimiento del principio de causalidad, optimiza la carga
impositiva mediante incentivos legales y, fundamentalmente, protege la liquidez de las
micro y pequefias empresas al reducir el historial de sanciones (68%) detectado en el
estudio.
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