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RESUMEN

La literatura académica alerta sobre los problemas enfrentados por la
empresa en la etapa de ejecucion de su estrategia empresarial. Los posibles
problemas pueden contribuir a que la empresa no alcance su meta de
rentabilidad, entre otros pardmetros de evaluacién de estrategia. No obstante,
la literatura académica consultada propone algunas soluciones para resolver
los problemas de implementacion. Una de ellas es el modelo McKinsey 7°s,
que marca un rumbo mas amplio respecto del numero de capacidades
organizacionales a considerar al momento de determinar si la empresa es
eficiente en su implementacion de estrategia. En el contexto ecuatoriano,
pocas investigaciones han apuntado a establecer la relacion entre los posibles
problemas en la etapa de implementacion y su impacto en la etapa de
evaluacion. Esta escasa existencia de investigaciones es mas notable al
buscar informacion para las medianas y pequefias empresas elaboradoras de
productos de panaderia-pasteleria en Guayaquil. EIl objetivo de este trabajo,
entonces, fue determinar la influencia de las capacidades organizacionales en
la rentabilidad de empresas dedicadas a elaborar productos de panaderia —
pasteleria (CIIU Clase 1071) en Guayaquil. La informacion recibida de
encuestas fue analizada, usando las técnicas estadisticas de correlacién y
regresion. Los resultados revelan que las capacidades organizacionales de
personal y habilidad son de influencia positiva sobre la utilidad del grupo de
empresas estudiado y que las capacidades organizacionales como valores y
estilo son de influencia negativa sobre la mencionada utilidad empresarial. Se
recomienda implantar planes para retener y motivar al personal, inclusive hasta
que llegue a alcanzar un nivel para convertirse en administrador de un local de
la empresa panadera-pastelera.
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ABSTRACT

Academic literature warns of the problems faced by a company at the stage
of execution of its business strategy. Possible problems may contribute to the
company not reaching its profitability goal, among other parameters used to
evaluate strategy. However, academic literature consulted does propose some
solutions to overcome implementation problems. One of them is McKinsey’'s 7°s
model, which broadens the number of organizational capacities (factors) to
consider when determining if the company is efficient in its strategy
implementation. In Ecuador, few investigations have aimed to establish the
relationship between possible problems in the implementation stage and their
impact on the evaluation stage. The lack of research on this topic is more
evident when seeking information for medium and small businesses that make
bakery and pastry products in Guayaquil. The aim of this work was to determine
the influence of organizational capacities on the profitability of companies
dedicated to making bakery-pastry products (ISIC Class 1071) in Guayaquil.
The information received through surveys was analyzed using statistical
techniques like correlation and regression. The results show that organizational
capacities like personnel and ability are of positive influence on company profits
and that organizational capacities such as values and style are of negative
influence on the mentioned profit. It is recommended that a plan be
implemented to retain and motivate staff, until they reach a level to become
store administrator of a locale of the bakery-pastry company.

KEYWORDS: Strategy, implementation, profitability, organizational capacity.



INDICE GENERAL

DECLARACION EXPRESA ... [
DEDICATORIA. e i
AGRADECIMIENTO ...ttt ssssssssssssssssnssnnnnnne iii
RESUMEN ... v
N = I8 A %
INDICE DE TABLAS ..ottt ettt b et be e ans ix
INDICE DE FIGURAS ...ttt sttt eae e e Xi
INDICE DE ANEXOS ....cooiieieieeeeeeeeee ettt ettt ete et ete st eae e eaeeae s Xiii
INTRODUCCION ...ttt sttt se ettt se s s eeenenees Xiv
CAPITULO |ttt sttt sttt st be st en s 1
1. DISENO DE LA INVESTIGACION ....ccoiiiiiiiriiiirinieieenesieie e 1
1.1 Antecedentes de la INVESHIQACION ..........cooevviviiiiiii e 1
1.2 Problema de iNVESHQaCION .........ccuuiiiiiiiieeee e 6
1.2.1 Planteamiento del problema ..........ccccoviiiiiii 6
I O R 11 01 0] = T PP 6
L1.2.0.2  CAUSAS. .. eeeette e ettt ettt ettt e e e e e e e e e s 6
I R T = 0 1o 1) (oo 1 7
1.2.2  Formulacion de la inVeStigacion ............ccouuiuiiiiiiieiee e 7
1.2.3 Sistematizacion del problema de investigacion ............cccccccceveeeeviiiinnee. 8
1.3 Objetivos de 1a INVESHIgACION .........coooiiiiiiiiiiiiiiiiee e 8
13.1 ODJEtiVo gENETAL......coiiiiiiiiiiiiiii 8
1.3.2 ODbjetivos €SPECITICOS .......uvuii i e 8
1.4 Justificacion de la INVestigacioNn ............cocoeviiiiiiiiiii e 8
1.4.1 T S] (][> Tod (o] o IR (=T o | (o 8
1.4.2 JUSHIfICACION PraCliCa.........ceieeeiieieeice e 9
15 Marco de referencia de la investigacion .............cccccvvvvieeiee e, 10

Vi



151 AV F= 1ol o I (=0 ] oo 1 10
1.5.1.1  TeoriainstituCioNal...........ccooiiiiiiiiiiiii e 10
1.51.2 Teoria de AQENCIA .....eueiiiiiiiiiiiiiiiiiie et e e e 11
1.5.1.3 Teoriade la CONtINGENCIA...........uuuiiiiiiieeiiiiiiiieee e 11
1.5.1.4 Estrategia, Planificacion estratégica y ejecucion estratégica................. 12
1.5.1.5 Algunos factores que impiden la implementacion................cccceeevvvvnnnnn. 17
1.5.1.6  Algunos abordajes y modelo a considerar...........ccccccvveiiieeeeeeeeeeninnnnnnn. 19
15.2 La rentabilidad ... 23
153 Comportamiento organizativo (CO), temas puntuales..............ccccee...... 23
154 La ética empPreSarial ...........ooouuuiiiie e 26
155 Algunas caracteristicas de las empresas en Guayaquil ....................... 31
CAPITULO Tl ottt 36
MARCO METODOLOGICO .....cuiiiiiieiiieieeieieteie ettt e ne s 36
2.1 Tipo de disefio, alcance y enfoque de la Investigacion.............c........... 36
2.1.1 Tipo o0 alcance de la iNnvestigacion ...............couuieiiiiieeiieeiiceee e, 36
2.1.1.1  EStUdiO deSCHPLIVO....ccoiieiiiiiee e 36
2.1.1.2  Estudio correlacional .............ccuuiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 36
2.2 Métodos de INVESEIgAaCION. ..........oiiiieeiiieeecee e e 36
2.2.1 MELOAO INAUCTIVO ... 36
2.2.2 MELOAO DEAUCHIVO ... 37
2.3 Meétodos de INVESHIGACION. ......cooeveeei e 37
2.4 Variables de investigacion y operacionalizacion..............ccccccuveeeninnnnns 37
2.5 Fuentes, técnicas e instrumentos para la recoleccion de informacién..37
251 FUBNTES PrIMATIAS ..o 37
2.5.2 FUENLES SECUNUATIAS .....cceeveeeeeiiie e e e e e 37
253 Técnica de investigacion documental ................ueveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 38

vii



254 Técnica de investigacion de CamMPO..........oviuiviiiiiiiee e 38

2.6 Tratamiento de la iNformacion ............cccccoviiiiiii e 40
CAPITULO HE 1ttt e e eenens 41
RESULTADO Y DISCUSION ......oouiiiiiieceeceeee e et ete ettt eae et 41
3.1 Analisis de la Situacion actual. .............eeeeviieeiiiiiiiiiiee e 41
3.11 TENUBNCIAS. ..ceeiieiiiit et e e 42
3.1.2 PEISPECIIVAS ....coeeeeiiii et e e e e 45
3.2 Presentacion de los resultados y diagnOstiCo ............ccevveeeiiiiiiiiiieennnn. 46
3.2.1 Analisis de los resultados de las encuestas...........cccccceeeeeeiiiiiiieeeennn. 46
3.2.2 Analisis de los resultados de las entrevistas...........ccccceeeeeiiiiiiiieeeennn. 68
3.2.3 Conclusiones y recComMeNndaciONEeS ..........ccoeevvieiiiiiiiiiiieieieieeeeeeeeeeeeeeeeee 70
3.2.3. 1 CONCIUSIONES ....coiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee ettt 70
3.2.3.2  RECOMENTACIONES .....coeiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee ettt 71
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...ttt 73
AN E X O S et e e e 78

viii



INDICE DE TABLAS

Tabla 1 Jerarquia en la formulacion de estrategia ..........ccccoeveeeevviiiiiiiiinneeenn. 16
Tabla 2 Los factores que impiden la ejecucion estratégica ..........cccccceeeeeennnn.. 17

Tabla 3 Factores claves para la implementacion de estrategia empresarial ....19

Tabla 4 Problemas €tiCoS en la @mMPreSa ..........eeeevveeeiiiiiiiiiiiieee e 28
Tabla 5 Dilemas éticos para PYME ........ooooviiiiiii e 29
Tabla 6 Valores para la @mMpPreSa ......cooccccvvvveieiiiii e 30
Tabla 7 “Ranking” de EMPreSas ........ccooiviiiiiiiiiiie e 33
Tabla 8 Variable dependiente y variable independiente ............cccccvvvvieinnennn. 37
Tabla 9 Listado de Empresas (CIIU 1071/Guayaquil) a estudiar ..................... 42
Tabla 10 Utilidad para los afios 2017 y 2018 y su variacion .............cccceeeeennn... 44
Tabla 11 Listado Empresa Participantes de Cuestionario .............ccccccueeevvennnns 47

Tabla 12 Declaracion 1/Estrategia: "Participé activamente en la creacion de
NUESTIA ESIrategia .......ooeiiiiiii e e e e e e 47
Tabla 13 Declaracion 2/Estrategia: " Las estrategias son sencillas, claras y facil
(0 L= 1 (=] o [ o 48
Tabla 14 Declaracién 3/Estructura: En toda la empresa hay integracion y
(oo o] o 11 F=Tod T o NP 49
Tabla 15 Declaracion 4/Estructura: La autoridad y responsabilidad estan bien
distribuidas para hacer el trabajo ..........cccccvvviiiiiiiiiiiiiiii 50
Tabla 16 Declaracion 5/Sistemas: “Tenemos maneras de medir y controlar la
puesta en marcha de la estrategia y su rentabilidad.” ..............cccooooeevriiiiiinnnnnn. 51
Tabla 17 Declaracién 6/Sistemas: “Permiten hacerles seguimiento a los
aspectos importantes de la estrategia” .........ccoooveeiiiiiiiiiiiii 52
Tabla 18 Declaracion 7/Personal: “Existe el numero suficiente para ayudar a
poner en marcha toda la estrategia ..........cccccvvvviiiiiii 53
Tabla 19 Declaracion 8/Personal: “Nivel de educacion y experiencia del

personal €S SUFICIENTE. .......cooiiiiii e e 54



Tabla 20 Declaracion 9/Estilo: "Hay apoyo (en la forma de acciones) de la alta
gerencia a las &reas 0 SUS Personas Claves. .........cuvvvvvveeeeiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeees 55
Tabla 21 Declaracion 10/Estilo: "Hay apoyo (en la forma de motivacion) de la
alta gerencia a las areas 0 SUS Personas Claves. .........cccccvvvvvviiiiiieeeeeeeeeiiinnn 56
Tabla 22 Declaracion 11/Habilidades: Existen maneras de opinar, evaluar y
considerar el desempefio de una PersoNa” ...........ceeeveveeeeieeiiiieieeieeeeeeeeeeeeeeeeees 57
Tabla 23 Declaracion 12/Habilidades: "Trabaja personal con las habilidades
relevantes dentro de cada area..........cccccevvvviiiiiiiiii 58
Tabla 24 Declaracion 13/Valores: "Los empleados creen en la vision y mision
A€ 18 BMPIESA ..ooiiiiiiiiiiiiiiiee ettt 59

Tabla 25 Declaracion 14/Valores: "Tiene la empresa valores y creencias que

facilitan poner en marcha su estrategia” ...........ccccvvvvviiiiiii e e 60
Tabla 26 EstadistiCOS deSCIPLVOS .....ccoieiiiiiiiiiiiiiieee et 61
Tabla 27 Estadisticas de fiabilidad ..............ccccccuiiiiiiiiiiiiis 62
Tabla 28 COITElACIONES .........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie bbb anaeanaennes 64
Tabla 29a Resumen del MOdel0® ..........cccucieeieieeeeeeeeee e, 66
Tabla 29b Andlisis de resultados de regresién /Andlisis de varianza ............... 66
Tabla 30 COEfICIBNTES? ... ..o et 67



INDICE DE FIGURAS

Figura 1: Componentes del proceso de gestion estratégica ..........cccoeeeeeeeeeennns 14
Figura 2: MOdelo MKT7 ... .o e e e e e e e e e e eeanees 20
Figura 3 Declaracion 1/Estrategia: "Participé activamente en la creacion de
LU E S (= W =TS (= LT | - 48
Figura 4 Declaracion 2/Estrategia: " Las estrategias son sencillas, claras y facil
(o Lo 01 (=] oo [T PP 49
Figura 5 Declaracién 3/Estructura: En toda la empresa hay integracion y
(oo To] o [1 9 F=Tod o ] o H PP 50
Figura 6 Declaracién 4/Estructura: La autoridad y responsabilidad estan bien
distribuidas para hacer el trabajo ...........ccocooiiiiiiiiiiii e 51
Figure 7 Declaracién 5/Sistemas: “Tenemos maneras de medir y controlar la
puesta en marcha de la estrategia y su rentabilidad.” ....................coooriiiininnnnn. 52
Figura 8 Declaracion 6/Sistemas: “Permiten hacerle seguimiento a los aspectos
importantes de la estrategia” ...........oouuuiiiiiii e i 53
Figura 9 Declaracion 7/Personal: “Existe el numero suficiente para ayudar a
poner en marcha toda la estrategia............ovveiiiiiiiiiiiiii e 54
Figura 10 Declaraciéon 8/Personal: “Nivel de educacién y experiencia del
personal €S SUFICIENTE" .........cooiii e 55
Figura 11 Declaracion 9/Estilo: "Hay apoyo (en la forma de acciones) de la alta

gerencia a las areas 0 SUS personas Claves." ...........cccovviiiiiiiie e 56

Xi



Figura 12 Declaracion 10/Estilo: "Hay apoyo (en la forma de motivacion) de la
alta gerencia a las areas 0 SUS Personas Claves ..........ccccvvevvviiiiiieeeeeeeeeniiinn 57
Figura 13 Declaracion 11/Habilidades: Existen maneras de opinar, evaluar y
considerar el desempefo de una PersonNa”. ........cccccoeeeeereeeeiiiiiineeeee e e 58
Figura 14 Declaracion 12/Habilidades: "Trabaja personal con las habilidades
relevantes dentro de cada @rea” ............ccccccviii 59
Figura 15 Declaracion 13/Valores: "Los empleados creen en la vision y mision
e 18 BMPIESA” ... e 60
Figura 16 Declaracién 14/Valores: "Tiene la empresa valores y creencias que

facilitan poner en marcha su estrategia” ...........cccvvvrviiiiiieeee e e 61

xii



INDICE DE ANEXOS

ANEXO 1. Matriz auxiliar del disefio de la investigacion.............cccccceevviinnnnee.

ANEXO 2. Antecedentes bibliografiCoS........ccccovviumiiiiiiiiiiiieees

ANEXO 3. Modelamiento de variables y dimensiones .........ccccccceeevviieeieeennns

ANEXO 4 Cuadro detallado de indicadores por pregunta, técnica de

investigacion, tipos de instrumentos y fueNntes. .........cc.uvvveveieee e

ANEXO 5. FOrmato de CUBSHIONAIIO ...cvveieeeee et

ANEXO 6. FOrmato de ENreVISTA .. .uoeee et

Xiii



INTRODUCCION
Es posible pensar que toda empresa quiere crecer, independiente de su

tamarfio actual. El avanzar en un sendero de crecimiento se afirma, entre otras
acciones gerenciales, sobre una coordinacion continua y deliberada en la
formulaciéon de una estrategia para la empresa, la implementacion de dicha
estrategia, y una rentabilidad esperada, en base a un conjunto de objetivos,
politicas, procesos, talentos del personal y un marco ético, dentro de la
organizaciéon. Sin embargo, los textos consultados comentan en general que la
elaboracion de una estrategia empresarial a menudo encuentra obstaculos en
su etapa de ejecucion.

En la literatura disponible sobre la implementacion de la estrategia global de
la empresa, en general, se han sugerido una variedad y cantidad amplia de
modelos, marcos de referencia, hasta “checklists” como soluciones que sirvan
para un diagnostico de la organizacion. Académicos como DeKluyver, 2000;
Pearce & Robinson, 1997; Wheelen & Hunger, 1995; Jauch & Glueck, 1998
(citados en Adwet, K., 2016) han sugerido a gerentes el uso del Modelo de las
“7’'s” de McKinsey (MK7, en adelante) como herramienta de rigor para
contextualizar los elementos de mayor importancia al buscar las capacidades
organizacionales necesarias para ejecutar una estrategia ya elaborada por la
gerencia (alta o no) a lo largo y ancho de sus organizaciones. Para Papp,
1999; Heracleous & Werres, 2015; Sabherwal & Chan, 2001 (citados en
Payette, J. 2016), un importante beneficio al obtener una alineacién de los
diferentes elementos del MK7 es el tan buscado y exigido “desempefio
financiero” (rentabilidad) (Payette, J., 2016).

En un ranking global de empresas autorizadas a operar en el pais por la
Superintendencia de Compalfiias, Valores y Seguros (SCVS) para el 2017 y
2018, se encontraron 19 empresas medianas y pequefias empefadas en la
elaboracion de productos de panaderia-pasteleria en Guayaquil (Clasificacion
Industrial Internacional Uniforme (ClIU): Clase C1071 con un total de
aproximadamente USD 1 millon en utilidad neta para 2018, aproximadamente

60% mas que el ejercicio econdmico anterior.
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En base a la contribuciébn econdmica, su aceptacion por consumidores, su
valor nutritivo e inclusion en ciertas mediciones de costo de vida por el gobierno
nacional, la actividad mencionada para la ciudad de Guayaquil y la
identificacion de un modelo citado en la literatura, este trabajo busca identificar
la influencia de las capacidades organizacionales en la rentabilidad de

elaboradoras de productos de panaderia-pasteleria (ClIU Clase 1071) en
Guayaquil.
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CAPITULO |
1. DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes de la investigacién

A manera de péndulo, los académicos e investigadores han buscado
respuestas a temas de la formulacion de una estrategia global de
empresa, pasando por su implementacion y llegando a ver su impacto en
la rentabilidad de la empresa y, regresando al punto inicial para ir tras
otro analisis, con otro matiz. En afios mas lejanos, digamos afios 70 y
80, las empresas grandes tenian la atencién de investigaciones; sin
embargo, en afios recientes, la misma atencion incluye a las Pequefias y
Medianas empresas (PYMES).

A manera de ejemplo de lo Ultimo comentado arriba, Bear y Eisenstat
(como se citaron en Radomska, J. 2014) encontraron siete interesantes
resultados al momento de entrar de lleno al porque la estrategia
empresarial sufre, una vez que toma su salida del salon sigiloso del
Directorio. Radomska (ibid) reunié un grupo de 200 empresas polacas,
esto es, 68 negocios pequefios, 63 empresas de tamafio mediano y 69
empresas catalogadas como grandes. Todas las empresas que
participaron tenian mas de 5 afios de operaciones y reportaron nimeros
de empleados desde 49 a mas de 250. Todas estas empresas tenian
cifras destacadas en ventas en sus diferentes negocios, reportadas en
revistas de negocio en el medio local. Apoyandose en cuestionarios, la
autora desmenuzo estos resultados asi: 1) Falta de toma de decisiones
gue apoyen a la estrategia; 2) aspectos de la estrategia que no son lo
suficientemente claros; 3) falta de mayor conocimiento sobre como
efectuar la implementacién de parte del equipo gerencial; 4) poca o nada
de comunicacion a lo largo del periodo de ejecucion; 5) coordinacion
defectuosa a lo largo y ancho del organigrama; 6) pocos lideres en los
niveles bajos de la organizacion; y 7) falta de conexion de empleados

con la estrategia. Cabe afiadir que la autora buscd conocer si estos



resultados enumerados tenian relacién con la tasa de crecimiento de
ventas de las empresas participantes.

En su resumen, Radomska relata que solo los resultados 2, 4 y 5
mencionados arriba obtuvieron niveles estadisticamente significativos.
Para los participantes si existiéo una importancia que no haya claridad en
la estrategia, no se comunique bien durante el proceso o no haya
coordinacion en la organizacién en el periodo de “echar a andar” a la
estrategia.

Para las restantes hipétesis, 1, 3, 6 y 7, la autora reporta que no hubo
mayor relacion o incidencia de estos en la etapa de implementacién de
la estrategia. Respecto de la falta de toma de decisiones hubo un
numero bajo de participantes que lo mencionaron. De igual tenor, para
la hipétesis 3 no hay incidencia por la falta de conocimiento de como
llevar adelante la implementacion, per se. Las hip6tesis 6 y 7 mostraron
aun mas bajo nivel de presencia como problema en la etapa de
implementacion.

Se resalta que Radomska agreg6 al grupo de 7 hipotesis de Bear y
Eisenstat conocer si sobre éste influia de manera significativa la tasa de
crecimiento de ventas de las empresas participantes. Para las 7
hipotesis la autora no reporté relacion significativa entre su presencia en
los momentos de la implementacion y la tasa de crecimiento de ventas.
Ella ofrece como posible explicacién que las diferentes empresas en su
momento detectaron tales situaciones, cada uno en sus grados distintos
de incidencia, y lograron corregir o eliminar su impacto negativo y por
ende no se reflejan en caidas de ventas.

Un aspecto final a comentar del mismo estudio; es que la autora
considera que en futuros ejercicios de investigacion se podria focalizar el
objetivo en uno de los tres tipos de empresas usados pequefios,
medianos y grandes y no los tres simultaneamente como en su trabajo.
Se especula que a mayor tamafio de empresas Yy estructura
organizacional ya implementada, existen mayores recursos Yy

posibilidades de deteccién y correccion de posibles errores “en el



camino” de la implementaciéon. En el estudio de Radomska, las 200
empresas, 66% eran de tamafio mediano y grande, con lo cual mucho
mas probable que estas corrijan los posibles impactos negativos
considerados bajo las 7 hipotesis. Respecto de buscar usar las
empresas grandes, medianas y pequeiflas como en trabajo de
Radomska aqui citado, el presente autor consider6 que las empresas
grandes especialmente abririan mucho la brecha con las PYMES en sus
respuestas y asi diluirian la relacion que se anticipa podria existir entre
las capacidades organizacionales y la rentabilidad de las elaboradoras
de productos de panaderia-pasteleria (ClIU 1071). Asi, el autor de este
trabajo concluyé trabajar con pequefias y medianas empresas que
pertenecen al ClIU Clase 1071, ya comentado en la introduccién, para
poder contar con una mayor posibilidad de respuestas y experiencias
gue arroje relaciones estadisticamente significativas. Por otra parte, el
presente autor opté mejor buscar la relacion de rentabilidad de tales
empresas Yy sus capacidades organizacionales ya que esta cifra, y no las
ventas, sirven para evaluar si la rentabilidad fue influida por capacidades
organizacionales acertadas o no, de la gestion efectuada.

Un investigador como Waihenya (2014) habla de un proceso por el
cual la empresa distribuye recursos que apoyan las estrategias ya
delineadas. Dicho proceso, como amplia el mismo autor, necesita de la
coordinacion de actividades y voluntades a nivel de la gerencia para
poner en marcha a la estrategia empresarial, establecer los
correspondientes controles y limites para conocer de su avance y, como
paso final, avizorar cuando se han alcanzado sus respectivas metas;
podria entenderse la rentabilidad entre ellas. Con estas ideas de
referencia, el autor citado construye un estudio que se apoya en tres
actividades gerenciales necesarias al momento de conocer como estas
tres afectan la implementacion de la estrategia empresarial en un grupo
de 13 ferreterias en el pueblo de Nakuru, Kenya.

El autor africano antes citado estudié 20% de las 65 ferreterias en

Nakuru. En promedio, estos negocios tienen 5 empleados trabajando a



tiempo completo. Como es caracteristico de las PYMEs estudiadas, el
duefio también trabaja en su negocio directamente. Apoyandose en
cuestionarios, entrevistas, ya sean por teléfono o en persona, y
conversaciones de grupos, las 78 personas que contestaron comentaron
que enfocaron sus recursos en las areas de marketing y ventas, lo cual
apoya mas al corto plazo, pero disminuye la disponibilidad de recursos
para atender las necesidades a largo plazo. La segunda actividad
analizada en el estudio fue la cultura organizacional. Por los escasos
afios de operacién o quizas por los pocos recursos de las PYMEs bajo
estudio, los participantes no le dieron peso a la cultura organizacional en
términos de influir en la implementacion de la estrategia empresarial.
Respecto del papel del liderazgo estratégico, los participantes si
consideraron que éste tenia mayor influencia en el proceso de
implementacion.

Un tema que hoy en dia también se ve en la literatura, pero que afios
atras no parecia que iba a mostrar permanencia, es la consideracion de
la ética en el quehacer diario de la empresa. Wesarat, Yaman, Halim y
Majid (2017) abogan por que se incluyan principios éticos a los procesos
de planeacion, organizacion, reclutamiento, direccién y control para que
todo esto, genere planes estratégicos éticos. Las empresas que
muestran tales planes son respetadas por partes interesadas, internas y
externas. Shapira-Lishchinsky (como se citaron en Wesarat et.al, 2017),
sostienen que existe una relacién entre la presencia de ética empresarial
y el comportamiento del empleado, asumiendo desde el portero hasta el
alto ejecutivo. La presencia de un clima y cultura ética, mueve al
empleado a no pensar en ausentarse de su empleo, llegar a tiempo o
guedarse en el mismo. Mas adelante, Wesarat et.al (ibid) resumen otras
conclusiones de autores sobre el clima y cultura ética, por ejemplo, que
los empleados observan e imitan el comportamiento de sus
supervisores, 0 que estos elementos sirven como sistemas de control

gue guian el comportamiento de los empleados. Incluso, citan a un autor



gue concluyé que, al no presentar ética empresarial, las costumbres y
maneras no éticas de actuar de los empleados afloran.

Estrada, Garcia y Sanchez (c. 2009) brindan otros elementos de
juicio para este tema de investigacion. EIl trio de autores tomo6 una
poblacion de méas de 7,000 manufactureros, con minimo 10 y maximo de
250 empleados, de la cual concretaron informacion de 130 empresas, en
las areas de alimentos, vestidos, construccion, entre otras, del estado de
Hidalgo, cerca de Ciudad de México, México.

Estrada et al. (ibid) encontraron en su estudio que existen espacios
para la elasticidad en politicas y reglas de trabajo, asi como la
improvisacion en las reacciones ante fenbmenos que experimentan las
empresas, cuando llevan pocos afios de existencia. Sin embargo, con
mas afios en el mercado y mayores recursos invertidos, las empresas
buscan dejar tales practicas y aflora la formalidad en sus procesos para
alcanzar sus metas. Respecto del liderazgo de los gerentes, per se, el
estudio destac6 que no planificar crea un ambiente de poco control,
carente de condiciones para evaluar si se avanza hacia las metas
empresariales; tales situaciones, representan un desaprovechamiento
del tiempo de la gerencia, recursos invertidos por la empresa y
oportunidades de negocios. Los autores concluyen que se necesita
evitar objetivos generales poco comprendidos, apuntar a altos niveles de
comunicacién y trabajar para tener una coordinacién acertada.

En Ecuador, Ponce-Espinosa, G., Espinoza, D., Rios-Zaruma, J., y
Tapia K. (2017) trabajaron con la base de datos de la Camara Industrial
de Loja y buscaron que relacion habia entre las capacidades
organizacionales del MK7 y la rentabilidad (después del impuesto a la
renta causado) para los afios 2013-2014. Este cuarteto de
investigadores encontré un contraste entre dos grupos generales de las
empresas encuestadas. En el analisis final, el grupo de empresas con
mayor rentabilidad (variacion de un afio al otro) fue el que puertas
adentro aplicé un liderazgo autocratico; coherente con esto, dio acceso a

informacion de manera descendente, con misién y vision marcadas; sin



embargo, no dieron apertura o importancia a propagar un clima laboral.

A diferencia de este grupo, las empresas que reportaron una menor

rentabilidad mostraron tener un liderazgo abierto y participativo, flujo de

informacion disperso e innovaciéon de manera reactiva.

1.2 Problema de investigacién

1.2.1 Planteamiento del problema
1.2.1.1 Sintomas

1. Objetivos estratégicos no claros o inconsistentes.

(Misankova, M. y Kocisova, K. 2014 Procedia — Social and
Behavioral Sciences, No. 110 pp. 861-870). Los niveles
de comunicacion de la estrategia son bajos y restan a
la coordinacion de actividades a lo largo de la empresa,;
Falta de sistemas y procesos necesarios para la
implementacion de la estrategia. (Misankova, M. vy
Kocisova, K. 2014 Procedia — Social and Behavioral
Sciences, No. 110 pp. 861-870);

Los estilos gerenciales y la convivencia con empleados
son limitados; y

Falta de aplicacion de valores corporativos causan
problemas en los diferentes niveles de la empresa.
(Wesarat, P, Yazam, M, y Majid, A 2017 “Role of
organizational ethics in sustainable development: A
conceptual framework” International Journal

Sustainable Future for Human Security.Vol5, pp 67-76.)

1.2.1.2 Causas

Las empresas en Guayaquil dedicadas a la elaboracion
de productos de panaderia-pasteleria, como grupo,
presentan objetivos de estrategia no claros vy
descoordinacion de actividades que influyen en su
rentabilidad,

Las empresas en Guayaquil dedicadas a la elaboracion
de productos de panaderia-pasteleria, como grupo,



carecen de sistemas y procesos que contribuyen a su
rentabilidad,;

e Las empresas del CllU clase C1071 en Guayaquil, no
tienen estilos de gerencia y convivencia con su
personal que aportan a la rentabilidad de éstas; y

e En las empresas en Guayaquil dedicadas a la
elaboracién de productos de panaderia-pasteleria, la
falta de aplicacion de valores corporativos genera
problemas que influyen en su rentabilidad.

1.2.1.3 Pronosticos

e En el futuro, las empresas bajo analisis seguiran siendo
ineficientes y limitadas respecto de sus utilidades, al no
tener objetivos claros que implementar y mostrando una
descoordinacion de actividades a lo largo de la empresa;

e En el futuro, no contar con buenos procesos y sistemas
contribuira a un descontrol, descontento y desorden en
el desempefio de los colaboradores que afectara la
rentabilidad empresarial;

e En el futuro, la baja flexibilidad en estilos de gerencia
desmotivara al personal y atrasara la identificacion y la
puesta en marcha de soluciones que se requieran, de
parte de los niveles altos, medianos y bajos; y

e En el futuro, no aplicar los valores corporativos causaria
un vacio en la conducta a ejercer por los empleados.

1.2.2Formulacién de la investigacion
En base a lo comentado hasta el momento, se propone
contestar la siguiente pregunta: ¢A qué grado influyen las
capacidades organizacionales en la rentabilidad de elaboradoras
de productos de panaderia-pasteleria (ClIU Clase 1071) en

Guayaquil?



1.2.3 Sistematizacion del problema de investigacién

¢, Cudles son las principales teorias, modelos y factores en torno a

las capacidades organizacionales, para las empresas de Guayaquil

gue elaboran productos de panaderia-pasteleria y su rentabilidad?
¢Existe una relacién entre las capacidades organizacionales de
empresas bajo CIIU Clase 1071 y su rentabilidad?

¢, Qué soluciones sefala la teoria para potenciar las capacidades

dentro de la organizacion y, como resultado, aporten a la

rentabilidad de las empresas bajo estudio?
1.3 Objetivos de lainvestigacion
1.3.1Objetivo general

En base al planteamiento del problema se desprende el
siguiente objetivo general:

Determinar la influencia de las capacidades organizacionales
en la rentabilidad de elaboradoras de productos de panaderia-
pasteleria (ClIU Clase 1071) en Guayaquil.

1.3.20bjetivos especificos

Los objetivos especificos son:

1. Contrastar las principales teorias, modelos de diagnosis de la
organizaciéon y factores que pueden influir en la rentabilidad de
las empresas bajo estudio;

2. Analizar las principales capacidades internas bajo el modelo
MK7;

3. Determinar, si en base a técnicas estadisticas, existe una
relacion entre las capacidades organizacionales y la rentabilidad
de la empresa; y

4. Resumir y relacionar los resultados presentados con la teoria.

1.4 Justificacion de la investigacién
1.4.1 Justificacién tedrica

En el presente estudio sirve la Teoria de la Contingencia

(Situacional), que abre un abanico de oportunidades y retos en

base a su idea principal: No existe un modelo o camino fijo en la



administracion de empresas. También, la Teoria Institucional brinda
la idea que la empresa se transforma en una sociedad, con valores,
costumbres y acciones que sus miembros deben seguir para el
éxito de la misma. Como aporte final, la Teoria de Agencia sirve
para recordar que los estimulos y motivaciones son necesarios,
empezando desde el presidente hasta el portero y, de manera
transversal, por todas las areas presentes en un organigrama de la
empresa. Es la conviccidon de este autor que estas teorias sirven
para enmarcar los esfuerzos y el objetivo del presente trabajo.
1.4.2 Justificacién practica

El INEC incluye al pan como articulo a monitorear en la canasta
basica de la familia ecuatoriana (Ecuador en Cifras, 2019). Tanta
es la importancia del pan y otros productos de panaderia como
galletas y tortas en general, que el Ecuador consume 37 kilos de
pan anualmente, tomando el tercer puesto en América Latina
(Informe de Industria Alimenticia, 2018). EIl pan, para propdésito de
investigacién, sus complementos o derivados, como galletas,
tortas, etc., no solo tiene un significado econdmico y, de cifras
curiosas de consumo; es un contribuyente a la buena salud. En
vista de su funcién e importancia nutritiva, seguan el INCERHPAN

(citado en Ledn, V.-2015), este gremio recuerda que:
“Debido a todas estas propiedades nutritivas, no es de extrafiar que los
expertos en Nutricion definan el pan como un ‘ingrediente” inamovible de la
base de la piramide nutricional, ya que debe constituir también la base de la
alimentacion, cosa que, por otro lado, ha sucedido a lo largo de la evolucion

de la especie humana en la mayoria de las culturas’.

En base a la informacion disponible, Guayas tiene la mayor
produccion relacionada con productos de panaderia en el Ecuador.
En especial, existen diecinueve empresas incluidas en la CIIU
Clase C1071, elaboradoras de productos de panaderia-pasteleria,
con un rango de utilidad entre USD15 mil y USD318 mil, en el

2018. En su conjunto, las diecinueve empresas reportaron



aproximadamente USD1 millén en utilidad neta para dicho ejercicio
(SCVS).

En resumen, este grupo de empresas que se propone estudiar
elaboran productos de panaderia-pasteleria, de amplia aceptacion
por los consumidores en Guayaquil, ya sea por costumbre o su
valor nutritivo y, contribuye a que Guayaquil sea el primer productor
de dichos productos a nivel nacional. Determinar como influyen
sus capacidades internas en la rentabilidad, lo convierte en un
interesante tema a estudiar en este grupo de empresas.

A continuacién, se presenta el marco tedrico sobre el cual
descansa esta investigacion.

1.5 Marco de referencia de la investigacion
1.5.1 Marco tedrico
1.5.1.1 Teoria institucional

Para Scott (como se cita en Waihenya (ibid)) la teoria
institucional trata de la estructura social, la cual toma en
cuenta los procesos por los cuales las estructuras dentro
de una organizacion, alcanzan un nivel de directrices,
reglas de como sus miembros (personal) podran actuar e
interactuar dentro de tal estructura (organizacion).
Adicionalmente, la teoria institucional explica que los
diferentes componentes de la institucion iran cambiando,
evolucionando y agotandose y, porque no, hasta caer en el
olvidado. Scott (como se cita en Waihenya (ibid)) propone
gue la organizacion (empresa) existe en un espacio
institucional que limita y marca los espacios y corredores
por los cuales sus participantes (personal) puede
desenvolverse. Se menciond arriba que los componentes
de la organizacion irdn cambiando. Esta premisa se puede
entender en lo que han experimentado las empresas del
pais en general desde los afios 2015 hasta la fecha: La

mayoria de las empresas del pais estan sufriendo reveses
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en sus estrategias o planes de negocios por las politicas
econOmicas escogidas por el equipo economico del
expresidente Correa. Como resultado, las empresas
ecuatorianas, de todo tamafo, han tenido que reevaluar y
adecuar sus areas funcionales como respuesta al ambito
econOmico que se vive ya cuatro afios. De manera directa,
entonces, la teoria institucional aplica al trabajo presente
considerando que las empresas objeto de estudio son
organizaciones. Con este marco, se puede ver la
necesidad de cubrir aspectos de la institucion al momento
de evaluar la formulacién, implementacion y evaluacion de
la estrategia.
Teoria de Agencia

Para Bendor, Taylor y Gaalem (como se citaron en
Waihenya (ibid)) la medicion del desempefio es necesario
en casos en que existe incertidumbre respecto de
resultados esperados del “agente” (presidente, gerente,
supervisor, o similar), por ejemplo. En este trabajo esta
teoria ayudd a explicar que, en base a cierto nivel de
desempefio esperado y alcanzado, los duefios podrian
estar de acuerdo de entregar sus recursos a las PYMES y
grandes empresas, que forman parte de sector elaboracion
de productos de panaderia-pasteleria.
Teoria de la contingencia

Para Johnsen (como se cita en Waihenya (ibid)) el uso
de la medicion de desempefio en organizaciones complejas
facilita minimizar lo que no esta claro, no bien definido, o
poco dimensionado y para dar jerarquia, validez, respeto a
las acciones y resultados obtenidos o reportados. Esta
teoria explica que las organizaciones tienen diferentes
maneras de llegar a cumplir sus metas, adoptar una

variedad de acciones y técnicas para comunicar Sus
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avances y/o logros ya culminados (Grandes PYMES, s.f.).
Defensores de esta teoria sostienen que no existe una
anica y mejor manera de organizar a las empresas, ya que
cada una dependera de su entorno y sus actividades de
negocios particulares. Asi, el personal en puestos de
liderazgo necesita que sus acciones “calcen bien” y logren
alinear al personal y las areas involucradas en un cierto
fenbmeno. Para el presente trabajo, entonces, se toma a
la rentabilidad como un dato final, expost, que ayuda a
visualizar cémo interactuaron las diferentes capacidades
organizacionales: Cuales de estas no trascendieron, cuales
se desmarcaron de las otras capacidades y llevaron la
posta para alcanzar la meta de rentabilidad esperada.
Estrategia, Planificacion estratégica y ejecucion
estratégica.

Para Weihrich y Koontz (como se citaron en Castellano
y Cruz, M., 2014) tomado del griego “strategos” y, usado
desde su inicio en el mundo militar, la estrategia sirvio en la
milicia para tratar planes o ventajas secretas, de gran
magnitud, las cuales el rival no poseia y, por consiguiente,
podrian llevar a la victoria, al contendor que si las conocia.

Saltando al siglo XX, el concepto de estrategia es
adoptado por la practica administrativa en general y, en los
Estados Unidos, en particular. A manera de resumen
histdrico, la practica de planificar se puede reducir a dos
intervalos (Marin y Montiel, 1992). Para estos autores, el
primer intervalo resulta de la planificacion (o bien,
planeamiento) y presupuestacién necesarios para todo lo
gue fue la Segunda Guerra Mundial. Al inicio, los
presupuestos se esbozaban para un afo, pero pronto
pasaron a abarcar periodos de 5 afios, en vista de las

ventajas de tomar decisiones mas alla del corto plazo. La
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escuela de negocios de Harvard lidera el segundo
intervalo, por alla a principio de los 50. En base a los
pensamientos de teoristas de la administracion de esos
afos, las finanzas, produccion y mercadeo, entre otras
funciones de la empresa, se las llevaba de manera
desagregada. Dado el rapido crecimiento de muchas
empresas, €éstas veian intuitivamente la urgencia de
hilvanar una solucién que engrane, coordine y enrumbe en
una direccion sus areas funcionales (Marin y Montiel, ibid).
La respuesta de la universidad citada fue la planificacion
estratégica.

Con el tiempo y la evolucion de los negocios de las
empresas grandes, en Estados Unidos y Europa, las
universidades y consultores privados fueron ampliando las
ideas, teorias, y esquemas con los cuales los directivos
podrian manejar los retos y problemas diarios, para
empresas como GE, entre otras, bajo el concepto de
planificacion estratégica. Como consecuencia, existié gran
interés por el concepto de la planificacion estratégica a
nivel de investigacion que validaban o rechazaban lo
expuesto por la academia y las empresas. El interés teérico
y empirico por lo que es la planeacién (formulacion)
estratégica crecid y se ha mantenido. Para los afios 80,
autores como Thompson y Strickland (1989) hablaban de
dos tareas basicas del gerente general, la formulacion e
implementacion de la estrategia, dentro de una cadena de
cinco pasos; éstos son: (a) Definir al negocio y desarrollar
su misién (b) Trasladar la misibn a metas de desempefio,
con caracter de largo y corto plazo (c) Elaborar una
estrategia que vaya de acorde con el desempefio planeado
(d) Implementar y ejecutar la estrategia (e) Evaluar el

desempenio e iniciar los ajustes necesarios. A manera de
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resumen, se sustenta en la figura de la gestion estratégica
de Wheelen y Hunger (como se citaron en Ivancic, s.f.)
para tener en cuenta donde se ubica la formulacion, la
implementacion (ejecucion) y evaluacion de la estrategia

empresarial, a continuacion:

Figura 1: Componentes del proceso de gestion
estratégica.
Analisis Formulacion Ejecucion Evaluacion
Entorno Estrategia Estrategia Estrategia
Fuente: Wheelen T.L. y Hunger D.

Elaborado por: Autor

Para propoésitos actuales, y recordando el péndulo
académico aludido al inicio, se recorrera en este trabajo
entre la formulacion hasta la evaluacion, pasando por la
implementacion de la estrategia, en comentarios emitidos.

Cabe afadir que, por su popularidad, el término
estrategia se presta para confusion, en vista de que
puertas adentro, la estrategia en las empresas también
responde a los niveles de jerarquia presentes en cada
organizaciéon. A mayor diversificacion de la cartera de
productos, mayor el numero de niveles (estructura)
requerido para administrar el negocio; para empresas que
solo se enfocan en un producto, se observa lo opuesto.
En la presente investigacion, se limita al nivel mas alto de
la estrategia (corporativo) de las empresas en su sector de
fabricacion escogido. Para mayor referencia sobre esta
situacion, quien tiene responsabilidad por formular la
estrategia de su area, asi como las tareas atras de dicho
desarrollo, ver la Tabla 1, en las proximas paginas. Es
importante comentar que a pesar de los afios que han

pasado, los niveles y personas responsables de formular y

14



responder por “su” estrategia, no ha cambiado, aunque en
ciertas empresas “mas modernas” la estructura sea mas
“plana”.

El término “planeacion estratégica® no tiene una
definicion de fécil aceptacion por los académicos vy
profesionales. No asi lo que es la otra tarea del gerente
general que se cita de Thompson y Strickland (ibid), esto
es, la implementacion. Li, Gouhou y Eppler (2008), en su
revision de sesenta articulos sobre el tema de la
implementacion estratégica, encuentran que practicamente
todos los autores coinciden con los sinonimos de
“ejecucion” y “actualizacion de metas” para el término
implementacion.

Miller y Dess (como se citaron en Hourani, M., 2017)
definen a la implementacion de estrategia como un
fendbmeno que incluye un amplio rango de esfuerzos con el
objetivo de ver transformadas intenciones en acciones.
Para Noble (como se citd6 en Hourani (ibid)), la
implementacion es la comunicacion, interpretacion y puesta
en marcha del plan de estrategia. Estas definiciones
abarcan el vinculo entre el segundo y tercer componente
del proceso de la gestion estratégica presentado arriba. En
la practica, diferentes circunstancias generadas, puertas
adentro, por la misma gerencia, el personal a su cargo, las
otras areas en su organigrama, las politicas vya
establecidas por afos, entre otros, pueden ocasionar que
el tercer componente no se cumpla y no pueda pasar al
cuarto componente, la evaluacion de la estrategia, o por lo
menos en el grado planificado. En algunas empresas, hay
frustracion en ciertos ejecutivos al final del afio porque las
metas de rentabilidad no se alcanzaron y, un ansiado bono

atado a dicho objetivo no se logro.
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Tabla 1

Jerarquia en la formulacion de estrategia

Nivel Principal responsable | Responsable(s) de | Funciones para elaborar estrategia y areas de enfoque

desarrollo de estrategia aprobacién
Estrategia Presidente Ejecutivo | Revisados y aprobado | Elegir como desarrollar y manejar cartera de unidades de negocios (UN) (a través de
corporativa (“CEQO”) y oftros ejecutivos | por la junta directiva adquisiciones, iniciando escisiones, fortalecer empresas actuales.)

(Empresarial)

claves

Coordinar las estrategias y actividades de unidades de negocios relacionados, en un
esfuerzo para elaborar ventaja competitiva a nivel empresarial.

Revisar, actualizar, aprobar principales enfoques estratégicos de las unidades.

Dirigir las inversiones corporativas en negocios con las oportunidades estratégicas mas
atractivas.

Estrategias
lineas de
negocio

Gerente general / jefe de la
unidad de negocios

Las decisiones
generalmente son
revisadas / aprobadas

Elegir como competir y qué tipo de ventaja competitiva construir.

Desarrollar respuestas a las cambiantes condiciones de la industria y la competencia.

Coordinar movimientos/ enfoques principales de areas funcionales claves.

por al_tos ejecutivos | Tomar medidas para abordar otros problemas relacionados con la estrategia y los
corporativos (CEO). problemas que enfrenta la empresa.
Estrategias de | Jefes de é&rea funcional /| Las decisiones | Elaboracion de enfoques y movimientos especificos para respaldar la estrategia

apoyo de éarea
funcional

departamento

generalmente son
revisadas / aprobadas
por jefes de UN.

comercial (se necesitan estrategias de apoyo en cada area funcional / departamento).

Revisar / actualizar / aprobar los movimientos y enfoques relacionados con la estrategia
propuestos por los gerentes y unidades operativas de nivel inferior.

Estrategias de
nivel operativo

Jefes de unidad de campo /

gerentes de nivel inferior
dentro de areas
funcionales.

Las decisiones a
menudo se toman
después de consultar
con los expertos en
areas estrechamente
relacionadas y son
revisadas / aprobadas

por el jefe de é&rea
funcional [/ jefe de
departamento.

La elaboracién de enfoques y movimientos alin mas estrechos y especificos para lograr
los objetivos de rendimiento establecidos para las unidades de campo y las
subunidades departamentales y para apoyar las estrategias funcionales y comerciales.

Fuente: Thompson, A. y Strickland, A. (1989)

Elaborado por:

Autor
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1.5.1.5 Algunos factores que impiden laimplementacion
Se ha propuesto que la rentabilidad, derivada de una
estrategia empresarial planteada, puede no ser lo esperado.
Hourani (ibid) ofrece una interesante encuesta efectuada a
niveles altos de sus miembros (gerentes principalmente) en el
2006 sobre la presencia de factores que bloquean el
desempefio de la implementacion y posible situacion de estos
mismos factores, 10 afios después, en el 2016. A cargo de la
Asociacion Americana de Gerencia (AMA, sus siglas en
ingles), la encuesta cubre factores internos y externos que
pueden afectar negativamente a la ejecucion de la estrategia.
Usando una escala de 1 (muy poca) a 5 (muy significativa) se
mide la presencia del factor como estorbo en la ejecucién de la
estrategia. Como pertinente a este trabajo, se trataron
Unicamente los factores generados puertas adentro.

Tabla 2
Los factores que impiden la ejecucion estratégica

En Diez Afos

Factores 2006 (2016)
Falta de suficientes 3.18 3.0
recursos
Falta de seguimiento 3.08 2.85

Comunicacion y

retroalimentacion

inadecuadas 3.06 2.88
Falta de vinculacién de

trabajos a los

resultados 3.03 2.75
Confusién sobre las

metas o las

expectativas 2.99 2.78
Responsabilidades en

conflicto 2.98 2.86
Fuente: AMA (Hourani, M.)

Elaborado por: Autor
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Cabe notar que el factor “falta de suficientes recursos”,
“‘comunicacion y retroalimentacién inadecuadas”, “confusion
sobre metas o las expectativas” y “responsabilidades en
conflicto” guardan cierta relacién con los sintomas presentados
en la seccion donde se formulo el problema a estudiar en este
trabajo.

En base a su revision de la literatura, sorprendentemente
Nyanwanza (2013, p. 125), autor de Zimbabue, refuerza lo
encontrado por los autores hasta aqui citados. “Un amplio
namero de factores pueden impactar a la implementacién de la
estrategia global en si o una sola decisién (de ésta)’. Entre
otros, el pensar del lider puede ser deficiente; no lleva a su
culminacién la estrategia que ellos mismos identificaron;
pueden preocuparse en otros aspectos del negocio y delegan
la ejecucion de la estrategia. En resumen, Nyanwanza (ibid)
advierte que puede que la estrategia no tenga éxito no porque
sea mala, sino porque fue ejecutada de manera deficiente. Li
et al, (como se citaron en Nyanwanza, 2013, p.126)
encontraron que el 83% de las empresas (grandes) no lograron
ejecutar sus estrategias sin sobresaltos. En base a las teorias
contingente, institucional y de agencia, en este trabajo se
considera que es relevante y factible ampliar tales resultados a
investigaciones de empresas en Guayaquil en el sector de
elaboracién de productos de panaderia y pasteleria.

Brickschroder, N. (2014), en base a su revision de literatura
disponible sobre problemas con la implementacion de la
estrategia empresarial, opina que los obstaculos se los puede
ubicar en tres grandes areas, como Estrategia, Estructura y
Comportamiento.  En la primera area, la estrategia puede
carecer de consenso y desconocimiento del alcance y metas.
Respecto de la segunda area, la implementacion puede fallar
porque la estrategia genera fricciones entre departamentos de
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la organizacion, falta de integracion de los colaboradores y sus
funciones, o bien, no hay espacio para contribuir con episodios
de creatividad. En el area de comportamiento, la tercera area,
existe la ausencia de integracion de los niveles mas bajos,
balancear el estilo de un lider carismatico y la autonomia de
personal a su cargo. Estos conceptos los resume el autor
aqui citado, como se presentan a continuacion:

Tabla 3
Factores claves para la implementacion de estrategia
empresarial

Estrategia Estructura Comportamiento
Formulacién y | Coordinacion tipo funcion | Compromiso de
Planeamiento | cruzada todo el personal
Consenso Asignacion y distribucion | Liderazgo mostrado
estratégico de recursos por los gerentes
Control ejercido por la | Contexto cultural
gerencia
Comunicacion

Fuente: Brinkschroder, N.
Elaborado por: Autor

Algunos abordajes y modelo a considerar

Desde los afios 50 hasta los 80, aproximadamente, la
academia y los hombres de negocios se limitaban a pensar en
la Estrategia, la  Estructura y los Sistemas (de produccion)
como puntos que definir, enrumbar y monitorear para el “éxito”
de la estrategia. En parte por la “herencia” manufacturera de
la economia norteamericana, estos puntos tenian sentido. Pero
con la crisis del petréleo, alla por los inicios de los afios 70, y la
necesidad de buscar otras maneras de que las empresas sean
mas eficientes y competitivas, la academia empezé a buscar
otros puntos (areas) dentro de la organizacion con los cuales
se podrian llegar al éxito de una estrategia bien ejecutada. Es
con este escenario que Waterman et.al (1980) (como es citado
en Brangenfeldt, A. y Laurin, M., 2011), desarrollan un modelo

que plantea la necesidad de ocuparse de otros elementos
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dentro de la organizaciéon, ademas de los ya conocidos:
Estrategia, estructura y sistemas. En una Nota Técnica (NT),
la Escuela de Direccion de Empresa (s/f) comenta que
Waterman et. al en base a una serie de estudios realizados a
lo largo de mas de tres décadas llegaron a las siguientes
conclusiones:

1) No hay una sola mejor forma de organizacion;

2) La organizacion ideal es aquella que est4 alineada con
Su entorno o que "encaja" en el mismo;

3) La organizacion ideal es un sistema complejo con
elementos/factores interrelacionados cada uno de los
cuales contribuye a la efectividad de una organizacion; y

4) Hay siete factores en una organizacion que son claves
para comprender la efectividad de una organizacion:
estrategia, estructura, sistemas, "staffing"/personal,
habilidades, estilo y valores compartidos; y

5) Para ser eficiente, una organizacion debe tener entre
estos siete elementos, un alto grado de alineamiento
interno; es decir cada “S” debe ser coherente con las

otras “S’s “y reforzarlas.” (Ver Figura 2.)

Figura 2: Modelo MK7.

Strategy

Shared
values

Skills

Fuente: Waterman et. al
Elaborado por: Waterman et. al
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Estrategia (“Strateqy”)

En base a la NT citada, la estrategia es la manera
preestablecida de lograr la ventaja competitiva. Porter
es comunmente citado como quien deline6 las tres
estrategias genéricas a implementar, esto es, liderazgo
de costos, la diferenciacion y el mercado “nicho” (un
mercado especifico) (Brangenfeldt y Laurin, ibid).
Siguiendo con el duo de autores suecos, ellos enfatizan
gue la estrategia seleccionada debe ser comunicada por
toda la organizacion y “tener lazos fuertes” por la misma.

Estructura (“Structure”)

La NT explica que la estructura es la forma en que
las tareas y personas son asignadas y la autoridad se
reparte a lo largo de una empresa. Es el organigrama
hecho realidad. Las cuatro formas que comunmente se
reconocen son la funcional, divisional, de matriz y de
red.

Sistemas (“Systems”)

La NT aclara que sistemas son todos los procesos y
procedimientos en su dimension formal, con los cuales
se busca controlar, medir, remunerar y generar
informacion. Para (Brandgenfeldt y Laurin, ibid.), los
sistemas en si deben ser sujetos a evaluacion,
mejoramiento o inclusive, ser descartables; siempre
deben responder a las necesidades de cada empleado,
asi como los grandes objetivos de la organizacion.

Personal (“Staffing”)

Para Ravanfar, M. (2015), este elemento busca
diagnosticar el tipo y nimero gque una empresa necesita
y cOmo los obtendra, motivara y recompensara. La NT

en el elemento personal incluye las formas y parametros
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para reclutar y elegir al personal, incluye como
importante, desde el entrenamiento sencillo hasta el
manejo de carrera.
Habilidades (“Skills”)

(Brandgenfeldt y Laurin, ibid.), indican que el

elemento habilidades son aquellas destrezas que
individualmente el personal hace significativamente bien
y, es por sobre todo, la manera que la empresa se
distingue de sus competidores. Para (Ravanfar, M.
ibid), ademas, este elemento abarca las capacidades y
competencias claves con los cuales la empresa
habilitard los nuevos cambios, una fuente de flexibilidad
para hacer mas.

Estilo (“Style”)

Para Adwet, K (ibid) el elemento estilo busca

identificar a grupos de influencia y poder dentro de la
organizacion.  Para Ravanfar, M. (ibid) este elemento
cubre la manera que el mando gerencial mas alto
interactia con los niveles menores en la empresa.
Brandgenfeldt y Laurin, (ibid) profundizan sobre este
elemento en el sentido que el comportamiento del lider
“moldea” la cultura de la empresa.

Valores Compartidos (“Shared values”)

Para Brandgenfeldt y Laurin, (ibid), en este elemento
los valores corporativos son valores esenciales que
conduce a la ética de trabajo y la cultura que cubre a la
empresa. Para Ravanfar, M. (ibid) este elemento
contiene las normas y estandares por los cuales todo
empleado y accion de la empresa (deben) ser guiados.
La NT comenta que estos valores delinean lo que es

importante a lo largo de la empresa.
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Brandgenfeldt y Laurin (ibid) resaltan algunas de las
criticas que el MK7 ha recibido, desde su presentacion.
Chapman (2003), como es citado por Brandgenfeldt y
Laurin, (ibid) critica que las empresas, en su mayoria,
eran empresas grandes que gozaban de una posicion
establecida en sus respectivos mercados. D Aventi
(1994), también citado por los autores suecos se suma a
la critica en el sentido de aclarar que el modelo no cubre
instancias en que los mercados se mueven rapido. El
hecho que se estudie a las PYMES en el grupo del CIIU
Clase 1071, permite ver a un grupo de empresas que
encaran una posiciéon menos estable.
1.5.2Larentabilidad
Para Glick et. al. (2005) como es citado en Adwet, K. (ibid), una
empresa con la capacidad de crear retornos, muestra rentabilidad. Esta
rentabilidad puede ser el resultado de un desempefio con efectividad, la
cual, a su vez, nace de una estrategia bien formulada. (Adwet, K., ibid.)
En base a la técnica contable, la rentabilidad, conocida también
cémo utilidad neta, se calcula restando todos los costos y gastos
administrativos, de comercializacion y de financiamiento, de las ventas
(menos sus descuentos) en un ejercicio determinado. En general, este
célculo también la reconoce el Servicio de Rentas Internas para la
declaracion anual de impuesto a la renta, de las empresas como
contribuyentes en el Ecuador, especiales o no.
1.5.3Comportamiento organizativo (CO), temas puntuales
El CO es un “estudio sistematico y la aplicacion del conocimiento de
como los individuos y grupos actuan” en los diferentes niveles que tiene
una empresa, independiente de su tamafio de ventas, extension
geografica o area de actividad comercial (Autor no incluido, 2017). Una
definicion similar, pero de afios anteriores, indica que el CO estudia lo
gue la gente hace en una organizacion y cOmo estas acciones influyen

en el desempefio de dicha organizacion (Robbins, S., 2004). EI CO
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lleva, entre otros puntos de interés, a analizar la interaccion de
individuos, grupos y areas dentro de una organizacion, ya sea ésta
planeada o improvisada, o inclusive inexistente.

Relacionando a Robbins (2004) con el presente trabajo, existen
grupos formales y no formales; los primeros vienen definidos por la
estructura de una organizacion, esquema que delinea la interaccion
predeterminada de tareas, mientras que los segundos toman la forma
de alianzas supra-estructura y nacen de modo natural como resultado
del contacto social del dia a dia en el trabajo.

Para Senge, Roberts, Ross, Smith y Kleiner (2009) existen “dos vias”
gue toman el personal en las organizaciones modernas para lograr que
los grupos se establezcan y existan. La primera via, la intimidad,
requiere un compromiso de conocer al individuo que ostenta un titulo,
un puesto o funcion; al compartir aspectos personales, en funcién de la
intimidad, existe mas franqueza y mas lealtad (Senge et al. 2009). La
segunda via, la autoridad compartida puede llevar a la creatividad y
autoria compartida; el grupo puede llegar a su propdsito comun, aunque
se estén tomando decisiones individuales (Senge, et al. ibid).

No obstante, las “vias” sugeridas por Senge et al. (ibid), los grupos
formales e informales pueden llegar a tener malentendidos vy
confusiones en base a sus intereses y percepciones propias de su
generosidad o mezquindad grupal. Estas situaciones llevan a conflictos
de diferentes tipos dentro de la empresa. EIl conflicto es un proceso
generado cuando una parte entiende o interpreta que la otra parte ha
afectado o podria afectar negativamente alguna prioridad para la
primera parte (Robbins, ibid). Posibles puntos de conflictos en cualquier
organizacion incluyen: Tareas, procesos, relaciones y legales (Griffin y
Moorehead, 2010). A manera de resumen, Robbins (ibid) recuerda que
el conflicto es la consecuencia de una mala comunicacion, carencia de
confianza y no reaccionar a las necesidades del personal de la empresa

oportunamente o0 nunca.
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La comunicacion dentro de las organizaciones hoy en dia goza de
una variedad de medios que sirven para llevar su mensaje. En la
actualidad, un mensaje puede llegar, o por lo menos ser enviado,
mediante un memorandum, un correo electrénico, mensajeria
instantanea (“SMS”, “Twitter’ y “Facebook” y hasta por rumores
(Robbins, ibid). Este ultimo “medio”, el rumor, ejemplifica que, asi como
existen grupos formales y no formales, en la comunicacién existen
canales formales y otros que no lo son.

En vista de su trayecto a lo largo de tantas areas de una
organizacion, cabe comentar que, asi como el conflicto, la comunicacion
es un proceso que involucra a por lo menos dos partes. La
comunicacién contiene construcciones verbales entre el emisor y
receptor que llevan a una consecuente transferencia y comprension de
un significado (Robbins, ibid). Ambos fendmenos organizacionales
como procesos, entonces, pueden ser mejorados para el bien de la
organizacion, si hay voluntad desde la gerencia general hasta el area de
bodega para leer e interpretar las barreras de comunicacibn comunes
en una empresa y buscar saltarlas.

Ramos, 2002 (citado en Romero, M., 2005) aporta una definicion de
las barreras para una comunicacion eficaz como obstaculos que
menguan la intensidad y contenido del mensaje entre personas en una
empresa. Estos obstaculos toman la forma de “filtracion”, la
manipulacion a propésito de la informacion por parte del emisor;
“‘percepcion selectiva y diferente”, por parte de quienes reciben la
informacion, influida por sus necesidades del momento, motivaciones,
nivel de experiencia, entre otros factores; “defensa o emotividad” llevan
a reaccionar de manera que el mensaje tampoco se escucha en su
verdadera dimension e intencién inicial; “diferencias de lenguaje” que
aparecen por edad, niveles de educacién e inclusive historiales
culturales (Romero, ibid). En esta misma linea, Rodas (2017) retne a
las barreras que habitan en la empresa y dafian a la comunicacion en

aquellas que son fisicas, mentales, personales y semanticas.
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Puede ocurrir que las carencias en la comunicacién tengan su
comienzo en otro aspecto que cualquier organizacion enfrenta en la
actualidad, ya sea en los Estados Unidos, por ejemplo, o bien, el
Ecuador; esto es, una fuerza laboral mas diversa.  Dessler y Varela
(2011) comentan que la composicion de la poblacién de trabajo en los
Estados Unidos de Norteamérica estd cambiando de manera
significativa; ejemplos que ellos dan son los adultos mayores, padres o
madres solteros, mujeres y/o miembros de grupos minoritarios (hispanos
/ asiaticos) y discapacitados. Los ejemplos dados también son visibles
en el mercado laboral local, tal vez con la excepcion mas obvia de los
llamados grupos minoritarios. Es conocido que, a raiz de la crisis
bancaria ecuatoriana a fines de los afios 90, muchos padres de aqui
emigraron a otros paises y sus hijos quedaron con familiares; casi veinte
afios mas tarde, el Ecuador tiene una poblacion creciente de madres y
padres solteros, aunque existen otros factores que influyeron en este
crecimiento. Por otro lado, la poblacién laboral ha empezado a
envejecer tanto que el Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social esta
planteando elevar la edad de jubilacion para tener mas afiliados que
sigan aportando al mismo (El Universo, 29 abril 2019). Otro cambio
laboral lo logré6 el actual presidente del Ecuador, cuando fue
vicepresidente en la administracion anterior; impulsé una ley que
requiere desde el 2009 que el 4% de empleados en empresas a nivel
nacional sean discapacitados con certificado (Ministerio del Trabajo,
pagina web). Asi, las organizaciones ecuatorianas en general enfrentan
una variedad mas amplia de candidatos al momento de reclutar nuevos
empleados y, quienes estan en la organizacion en puestos con personal
a cargo, tienen mas factores que considerar al momento de hacer
cumplir las tareas de trabajo frente a las particularidades y experiencias
de los integrantes de los ejemplos dados por Dessler y Varela.

1.5.4La ética empresarial
Para Khomba y Vermaak (como se citaron en Turyakira, P.K., 2018),

existe una presion creciente sobre los negocios (empresas) a ser éticos,
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ademas de administrar sus operaciones de manera eficiente para
aumentar sus respectivos desempefios. Turyakira (ibid) estima que esta
presion ya la han asimilado las grandes empresas, mas no las PYMES.

En el trabajo citado de Turyakira, una complicacion reciente es que
los negocios dan empleos a una variedad personas con antecedentes
diversos, respecto de sus nacionalidades, preferencia religiosa, estatus
econdémico, edad, entre otros. Para Abiodun y Oyeniyi (como se citaron
en Turyakira, ibid) tanta dispersion presenta importantes retos, para el
empleado en el suelo de la fabrica hasta el ejecutivo sentado en la
oficina de gerencia; para estos dos autores, el reto se presenta porque
cada empleado trae su propia idea y preferencia de lo que son valores,
metas a cumplir y lo que puede ser aceptable en el trabajo.

Lo comentado en relacion a la ética mencionado en el parrafo ya
pasado podria ser analizado desde la perspectiva del individuo
(empleado) o desde la organizacion (empresa). Respecto la ética
empresarial, para la fildsofa espafola Cortina, A. (como se cita en
McGraw-Hill, 2013, p. 236), es “el descubrimiento y la aplicacion de los
valores y normas compartidos por una sociedad pluralista al ambito
peculiar de la empresa, lo cual requiere entenderla segin un modelo
comunitario.”. En el mismo texto, a renglén seguido, se afade la
definicion dada por una red de negocios europea, para la cual la ética
empresarial “es una reflexion sobre las practicas de negocios en las que
se implican las normas y valores de los individuos, de las empresas y de
la sociedad.” En estas dos breves descripciones, podemos resaltar que
se puede hablar de una ética de la empresa, como ente, per se, y una
ética personal. La ética empresarial, entonces, perfila las relaciones y
comportamientos de cada empleado o directivo y en sus interrelaciones
dentro de grupos (areas funcionales, por ejemplo), puertas adentro de
su organizacién. En vista que el enfoque de estudio apunta a la
organizacion, per se, no se tomara en consideracion puntos sobre la

ética del individuo. Mas adelante en el texto que se ha venido citando,
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McGraw-Hill da ejemplos de problemas éticos que los clasifican como lo
detalla la tabla a continuacion:

Tabla 4
Problemas éticos en la empresa

PROBLEMAS ETICOS EN LA EMPRESA

Internos Externos
1 | Discriminacion e igualdad de | 1 | Veracidad y transparencia
oportunidades informativa
2 | Acoso moral o “mobbing” 2 | Publicidad engafiosa
3 | Retribucion justa 3 | Respeto medioambiental
4 | Confidencialidad y privacidad | 4 | Corrupcion

de la informacion.

5 | Calidad de los productos

Fuente: McGraw-Hill, Capitulo 13 La ética en la empresa
Elaborado por: Autor

Cada listado de la tabla arriba no es exhaustivo, pero permite tener
un panorama bastante representativo de problemas que surgen
comunmente en la empresa. Incluso, se podria arguir que la corrupcion
en la tabla presentada como algo “externo”, podria pasar al “lado
interno”, como cuando un jefe inescrupuloso pide una botella de licor por
algun favor facilitado a un subordinado quien anda en zozobra.
Dependiendo de la experiencia y voluntad de la gerencia y sus dirigidos
en una empresa, estos problemas pueden ser atendidos bien, ignorados
o transformados inconscientemente, a veces, en otros problemas; a
manera de ejemplo de esto ultimo, un caso de “retribucion injusta”, esto
es, un empleado es otorgado un bono por desempefio anual por un
porcentaje menor a lo convenido, pero le otorgan un bono “completo” al
hijo de la duefa, quien recién se gradud y entro a trabajar después de
graduarse a mediados de afio. Aqui, un problema de “retribucion
injusta” es agravado con un problema de nepotismo puro y abierto.

Turyakira (ibid.) trae temas similares especificamente en su trabajo
para las PYMEs. En la tabla a continuacion, sin diferenciar entre
elementos internos y externos, se tabulan los problemas éticos que

enfrentan las PYMESs.
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Tabla 5
Dilemas éticos para PYMEs

Proporcionar beneficios a alguien en otra empresa o en el gobierno
para obtener un mercado inadecuado, puesto de trabajo o ventaja
econdmica.

Corrupcion, soborno y fraude (Rune 2011,Unruh y Arreola, 2009).

Pirateria y practicas de falsificacion (Abiodum y Oyeniyi, 2014).

Buscando esquemas poco éticos para acceder a bienes de baja
calidad; evasion fiscal. (Mahmood, 2008; Tarus y Nganga, 2013).

Abultar cuentas de gastos, buscando reembolso por gastos de
negocios cuestionables o inexistentes. Tomar propiedad comercial
0 materiales para uso personal; solicitar u ofrecer sobornos y
5 | fijacion de precios (Ononogbo et.al, 2016).

Coercion o intimidacién, robo, discriminacion, fraude,
hostigamiento, deshonestidad, encubrimientos y pornografia
(Botha, 2012).

Mal uso de los recursos de una empresa, comportamiento abusivo
hacia los empleados, mentir a los empleados, abuso del internet,
conflicto de interés, discriminar, mentir a las partes interesadas,
abuso de beneficios para los empleados, violacién de la privacidad
7 | de los empleados y la falsificacién de gastos (Collins, 2012).

Fuente: TuryakiraFuente: Turyakira, P.K. (2018)
Elaborado por: Autor

Establecida en los afios 90, la Fundacion ETNOR es una
organizacion sin animo de lucro que propone promover el
reconocimiento, difusion y respeto de los valores éticos que surgen de la
actividad econdémica y aumentar la calidad de las organizaciones
publicas y privadas, de todo tamafio. ETNOR ofrece una interesante
lista de valores que en su bagaje de experiencia son validos para las
empresas (McGraw-Hill, ibid); esta lista se encuentra en la tabla a

continuacion:
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Tabla 6
Valores para la empresa

1 | Integridad Coincidencia entre lo que se dice y lo que se
hace.

2 | Confianza Credibilidad y reputacion de la empresa.

3 | Justicia Distribucidn equitativa de cargas y beneficios.

4 | Dialogo Participacion y consenso

5 | Transparencia Veracidad y comunicacién interna y externa.

6 | Dignidad Respeto y fomento de los derechos humanos.

7 | Legalidad Cumplimiento de las disposiciones legales.

8 | Compromiso civico | Corresponsabilidad social.

9 | Ecologia Respeto y mejora del medio ambiente.

10 | Responsabilidad Respuestas ante expectativas y demandas
sociales.

Fuente: McGraw-Hill, Capitulo 13 La ética en la empresa (p. 249)
Elaborado por Autor

Los valores para la empresa presentados arriba pueden ayudar a su
gestion en general, en la medida que los mismos formen parte de
posibles mecanismos practicos que sirvan a todo el personal y, estos a
su vez, formen parte de un clima y cultura ética en la empresa (Wesarat,
et. al., ibid).

Los autores nombrados hallaron varios beneficios de tener una
cultura y sostener un ambiente ético, darle importancia e incorporar
valores corporativos para que conduzca el comportamiento ético en las
diferentes fases de la gestion estratégica. Para Wesarat et.al (ibid) el
primer beneficio ayuda a los empleados a diferenciar entre la conducta
ética y la no ética. Cuando hay congruencia en la aplicacion de la
conducta ética de los supervisores y alta gerencia, el segundo beneficio
es que los empleados se animan a comportarse de la misma manera. El
préximo beneficio para los autores citados se presenta cuando al
empleado se le provee el tiempo, presupuestos, informacion y otras

condiciones para que lleve a cabo sus responsabilidades; de no contar
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con apoyo, en la forma de recursos o condiciones, su comportamiento
no ético podria aflorar. A continuacion, estd motivar a que sus
empleados se apeguen a practicas éticas. Un quinto beneficio es la
existencia de la transparencia lo cual anima al empleado a tomar
decisiones en un marco ético. Un penultimo beneficio es un ambiente
donde se puede conversar y tratar temas de ética. Y, el ultimo beneficio
es la posibilidad de sancionar o recompensar lo comportamientos ético-
céntricos.

En la Figura 1, se puso a consideracion los componentes del proceso
de gestion estratégica, estos son, andlisis del entorno, formulacion,
ejecucion y evaluacion. Se espera ver en este estudio como pueden los
mecanismos practicos (documentos), el clima y la cultura ética ayudar a
los mencionados componentes del proceso de gestion estratégica; esto
sera incluido en la encuesta y entrevista que seran presentadas, en
base al MK7.

1.5.5Algunas caracteristicas de las empresas en Guayaquil

En un trabajo para evaluar el efecto de las practicas de la gestidon
estratégica sobre las PYMES, en Indonesia, Sirajuddin, O.,
Muhammad,R. y Muhammed, J. (2017), ofrecen ciertas caracteristicas
gue se sospecha a priori son similares a las de las PYMES en
Guayaquil encontradas en los CIIU Clase 1071. Las caracteristicas que
resaltan este trio de autores incluyen: (a) Ausencia de lineas de
responsabilidad entre duefio y gerente. (b) el capital social esta en
manos de pocos. (c) el radio de operacién es para el mercado local,
aunque hay exportadores. (d) tienen un nimero pequefio de empleados
y total activos. (e) la escala del negocio es pequefia, intenso en mano
de obra. Se podria afadir otra caracteristica cominmente encontrada
en las empresas en Guayaquil, la de tener un alto porcentaje de ser
empresas familiares.

Posner (como se cita en Kraus, S., Reiche, S., y Reschke, C., 2007)
pone de manifiesto que muchas personas que toman decisiones en

PYMEs tienen la firme conviccidén que los auténticos entrepreneurs en
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la realidad no planifican. Otra idea que presenta Posner (como se cita
en Kraus, S. et al., ibid) es que se piensa que la planificacién formal solo
ocurre en las grandes empresas, la razén es que esa préactica contrasta
con la estructura ligera y flexible en las PYMES.

Duran, Calles y Leyva (2015) nos presentan otros aspectos
importantes de la naturaleza de estas empresas, especificamente a la
implementacion de la estrategia por PYMES, en el estado de Sonora,
México. Las PYMES mejicanas investigadas, rara vez realizan una
planificacion, de ser asi, es en general con una preferencia cortoplacista
y, en vista del entorno econémico desalentador, los autores sospechan
que la informalidad respecto de planificar se propag6é. No todo lo
encontrado en el estudio fue negativo. Los autores resaltan que el 14%
gue dieron mayor relevancia a la planificacion, fueron mas constantes
en su desempernio, inclusivo cuando pasaban de una etapa de desarrollo
a una mayor, gozaron de un rendimiento superior.

Se han presentado caracteristicas de aspectos organizativos y
gerenciales del grupo de empresas que se incluye en el estudio. Este
grupo de empresas también tiene otras caracteristicas, de indole
econdmica.

En un documento emitido por la OECD (sus siglas en inglés, 2017), a
este grupo de empresas se les reconoce como la forma de empresas
gue predomina en el ambito en sus respectivas economias. El
documento indica que el 99% de las firmas que operan en sus paises
miembros son PYMES. Este grupo, a su vez, provee el 70% de trabajos
en sus economias nacionales. En la OECD, el mayor nUmero de paises
son europeos, aunque Canada, Estados Unidos de Norteamérica,
Estados Unidos de México y Chile también estan en sus filas.

Para el continente americano con repetida resonancia, Ron y Sacoto
(2017), comentan que en el Ecuador las PYMES generan empleos y
contribuyen con bienes y servicios en porcentajes relevantes para el

producto interno bruto del pais.
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Cabe recordar que en base a los parametros que tenga cada pais
para definir sus empresas, se puede dar el caso que una empresa
pequefia en Europa encaje como una empresa grande localmente (Ron
y Sacoto, ibid). Siguiendo con estos autores, en la legislacion
ecuatoriana, se distinguen a las PYMES, de acuerdo al Codigo de la
Produccion, como se presenta en la Tabla 7. Los rangos presentados
en la mencionada Tabla detallan las empresas autorizadas a operar.

Tabla 7
“‘Ranking” de Empresas

Iltem Tipo de empresa No. Monto Ventas
Empleados (USD)
Microempresas la9 <100.000
Pequeia empresa 10 a 49 Entre 100.000 y 1min
Mediana empresa 50 a 199 Entre Iminy 5 min
Empresa grande > 200 >5min

A OWN B

Fuente: SCVS
Elaborado por: Autor

A priori, se entiende que las empresas con niveles de ventas
menores a USD100.000 y menos de 9 empleados, carecerian de una
estructura organizacional (una o ninguna area funcional usada). Se cree
gue en tales empresas no se encontraran las condiciones para analizar
los sintomas de esta investigacion, por ejemplo. También, se piense en
una altisima dependencia del “hombre-orquesta” (el duefio/fundador, a
quien todo se le consulta y en muchos casos el mismo ejecuta). Se
especula que el segmento de pequefias y medianas empresas serviria
mejor para esta investigacién ya que estas podrian depender de una
estructura organizacional con dos o mas areas funcionales (ventas,
contabilidad, etc.) para coordinar y ejecutar las tareas necesarias para el
numero de empleados y volumen de ventas reportados.

Cabe enfatizar que en la busqueda de informacién para este trabajo
ciertos textos cubrieron aspectos y experiencias en empresas grandes y
mercados lejanos. Esto podria llevar a una conclusion errada que poco

0 nada de los conceptos incluidos en esta seccion, entonces, no cubren
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a las empresas en la ClIU elegida. A pesar de las dificultades en
encontrar material académico pertinente localmente, esto no le resta
apoyo a la idea que sostiene el autor que las lecciones vy
recomendaciones que la academia e investigadores efectian a las
empresas grandes, también aplican a las PYMES en Guayaquil.

En esta seccion sobre el marco tedrico se analizé la estrategia y
como ésta la academia norteamericana la aplico en el mundo de los
negocios, primeramente, a las grandes empresas. En su seccién
“Competitividad de las PYMES”, Guerrero y Vélez (2013) contiene una
cita que se incluye para enfatizar que a veces se estima que la
“‘estrategia”, como gran punto inicial que en lo posterior lleva a una
rentabilidad, es una herramienta exclusiva de las empresas grandes;
citando a Julio Sol (1999), se reitera la necesidad de tener una

estrategia, como punto de partida, para su posterior ejecucion:

“En el mundo de los negocios lo que manda es la estrategia. El que posee la
estrategia adecuada es el que sobrevive y triunfa. Se puede cometer una cierta
cantidad de errores en la vida de una empresa y de hecho es lo que ocurre, pero

no esta permitido errar en la gran estrategia.”

La globalizacion de negocios, gracias en gran parte al internet, el
decreciente ritmo de la economia local, ubica a las empresas del
Ecuador y, sus diferentes equipos de gerencia, “en vitrina”; por ende,
sujetas a ser medidas por las “reglas de juego” que inversionistas
locales y extranjeros aplican a socios comerciales o futuras
adquisiciones. Ya en 2018, Bimbo (México) compr6 a las instalaciones
de Supan, por ejemplo. Las PYMES, tomando la definicién dada por la
SCVS vy, su correspondiente CIIU, tendran que buscar y ejecutar
estrategias empresariales que ayuden a generar la mejor imagen
financiera para las partes que las estan viendo “en vitrina”, entre otros
pardmetros que se usan para “presentarse”. Habra un grupo de
empresas que, habiendo identificado, alineado y potenciado sus
capidades internas podran presentar los resultados financieros
esperados por la gerencia, accionistas y posibles inversionistas; habra

otro grupo de empresas que no. Es el objetivo de este trabajo aumentar
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el numero de ideas y experiencias al identificar hasta qué punto las
capacidades organizacionales influyen en la rentabilidad de empresa
incluidas en el CIIU Clase 1071 en Guayaquil. Con la informacion y
conclusiones obtenidas en el presente trabajo y, posiblemente otros
similares en el futuro, esperamos contribuir a que, de alguna medida, la
mayor cantidad de las empresas elaboradoras de productos de
panaderia-pasteleria en esta ciudad estén en el primer grupo y no el
segundo.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

2.1 Tipo de disefio, alcance y enfoque de la Investigacion.

Al consultar un texto relevante, “disefio” denota un plan. (Hernandez, R,
Fernandez, C. y Baptista, M., 2014). Asi, el disefio determinado para el
presente trabajo permite recabar la informacion relevante sobre la incidencia
de las capacidades organizacionales sobre la rentabilidad de empresas
dedicadas a elaborar productos de panaderia-pasteleria
2.1.1Tipo o alcance de la investigacion

Un trabajo de investigacion puede tener diferentes enfoques sobre
los alcances que se logren en el mismo. El presente trabajo tiene un
alcance descriptivo y correlacional.

2.1.1.1 Estudio descriptivo
Este tipo de estudio describe un fenémeno y sus

componentes (Behar, D. 2008). Ademas, el autor advierte que

para este tipo de estudio “... hay que tener en cuenta dos
elementos fundamentales: Muestra e Instrumento” (Behar, D.
pagls).
2.1.1.2 Estudio correlacional
En este tipo de estudio “El investigador pretende visualizar
como se relacionan o vinculan diversos fendmenos entre si, 0 si
por el contrario no existe relaciéon entre ellos” (Behar, D. pag.19).
Para Behar (idem) lo crucial de estos estudios es saber el
comportamiento entre variables.
2.2 Métodos de Investigacion.
2.2.1Método Inductivo
La aplicacion de este método consiste en el analisis sisteméatico que
permitira el estudio de fendmenos particulares hasta llegar a

conclusiones generales que guardan concordancia con sus premisas.
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2.2.2 Método Deductivo
La aplicacion del método deductivo deriva en conclusiones a partir de
un principio o supuesto, aceptado como valido, es decir, partiendo de lo
general hasta llegar a lo particular.
2.3 Métodos de Investigacion.

Previo a seleccionar la muestra, se define la unidad de analisis (individuos,
organizaciones, periddicos, comunidades, situaciones, eventos, etc.). Una
vez definida la unidad de analisis se delimita la poblacion. Para el presente
trabajo la unidad de analisis es el grupo de elaboradoras de productos de
panaderia-pasteleria, en Guayaquil. En base a la pagina web de la SCVS, la
poblacién de PYMES bajo CIIU 1071 es de 19 elementos.

2.4 Variables de investigacion y operacionalizacion

Para facilitar la identificacién de las variables dependiente e

independiente, esta la siguiente tabla:

Tabla 8
Variable dependiente y variables independientes

Variable Problema Instrumento
(Variable dependiente): | (Variables Independientes):
RENTABILIDAD CAPACIDADES ORGANIZACIONALES

(Estrategia, Estructura, Sistemas, Habilidades,
Personal, Estilo de Gerencia y Valores
compartidos)

Elaborado por: Autor

2.5 Fuentes, técnicas e instrumentos para la recoleccién de informacion
El autor se apoy6 en fuentes y técnicas establecidas, como se detalla a
continuacion.
2.5.1Fuentes primarias
Estas incluyeron la encuesta, la entrevista y una revision de las
paginas web de las 19 empresas en analisis (ver Tabla 9), de existir.
2.5.2 Fuentes secundarias
Estas incluyeron tesis, articulos cientificos, articulos de periédicos y

libros con contenidos sobre las diferentes areas de administracion.
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2.5.3Técnica de investigacion documental
La investigacion descansa sobre diferentes libros, revistas y tesis
cientificos, que derivaron en las referencias y bibliografia, entre otros
usos.
2.5.4 Técnica de investigacion de campo
Entre las técnicas de investigacion disponibles esta la encuesta y
sirve para la recoleccion de datos (Behar Rivero D., 2008):
“La informacién es recogida usando procedimientos estandarizados
de manera que a cada individuo se le hacen las mismas preguntas
en mas o menos la misma manera. La intencién de la encuesta no
es describir los individuos particulares quienes, por azar, son parte
de la muestra, sino obtener un perfil compuesto de la poblacién.”
(pag. 62).

Respecto del presente trabajo, la encuesta se elabord para las 19
empresas que conforman las elaboradoras de productos de panaderia—
pasteleria (ClIIU 1071) de acuerdo a la SCVS. Se visitaron las 19
empresas, ubicadas en sectores de Guayaquil como Mapasingue Oeste,
la FACSO, Urdesa, via Daule, el centro de la ciudad y el barrio La
Armada. Las encuestas tomaron unos 20 a 25 minutos para su desarrollo.
Ver proxima pégina para su formato. El periodo desde la entrega hasta la
recoleccion de las encuestas contestadas se prolong6 entre el 10 y 25 de
julio de 2019, esto es 15 dias.

Por otra parte, para obtener mayores elementos de reaccion y
ampliacion de opiniones y percepcion sobre los siete elementos
estudiados, se utilizd la entrevista. De igual manera a la encuesta, las
entrevistas experimentaron el mismo periodo de contacto con empresas,
entre el 10 y 25 de julio de 2019. Las entrevistas se apuntaron a los
accionistas y/o duefios de las empresas visitadas. Las entrevistas

tomaron unos 30 a 40 minutos de desarrollo.
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Formato de encuesta

EMPRESA:

ANO FUNDADA:

PRODUCTOS REPRESENTATIVOS:

TOTAL, DE EMPLEADOS:

SU POSICION/RESPONSABILIDAD EN LA EMPRESA:

La palabra “estrategia” significa “un plan creado para dirigir a una empresa”.

Califique 1 al 5, 1/Nada 2/Menos 3/Moderado 4/Mas 5/Significativamente. A qué
grado esta de acuerdo con las siguientes declaraciones:

ESTRATEGIA 5 4 3 2
1 Participé activamente en la creacién de nuestra

estrategia.
2 Las estrategias son sencillas, claras y de facil

entender.

ESTRUCTURA 5 4 3 2
1 En toda la empresa hay integracion y coordinacion

de las areas.
2 La autoridad y responsabilidad estan bien

distribuidas para hacer el trabajo.

SISTEMAS 5 4 3 2
1 | Tenemos maneras de medir y controlar la puesta

en marcha de la estrategia y su rentabilidad.
2 Permiten hacerle seguimiento a los aspectos

importantes de la estrategia.

PERSONAL 5 4 3 2
1 Existe el nUmero suficiente para ayudar a poner en

marcha a toda la estrategia.
2 Nivel de educacion y experiencia del personal es

suficiente.

ESTILO 5 4 3 2
1 Hay apoyo (en la forma de acciones) de la alta

gerencia a las areas o sus personas claves
2 Hay apoyo (en la forma de motivacion) de la alta

gerencia a las areas o sus personas claves.

HABILIDADES 5 4 3 2
1 Existen maneras de opinar, evaluar y considerar el

desempeio de una persona.
2 Trabaja personal con las habilidades relevantes

dentro de cada area

VALORES COMPARTIDOS 5 4 3 2
1 Los empleados creen en la vision(lo que queremos

llegar a hacer) y misién (lo que hacemos hoy) de la

empresa
2 Tiene la empresa valores y creencias que facilitan

poner en marcha su estrategia.

Basado en Adwet, K. (2016)
Elaborado por: Autor
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2.6 Tratamiento de la informacion

Para interpretar de mejor manera los datos generados por las empresas
participantes, se utilizd la estadistica, en especial la regresion. Para
procesar los datos, el autor se apoyo en el software IBM SPSS version 22.
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CAPITULO Il
RESULTADO Y DISCUSION

3.1 Analisis de la situacion actual.

Informacién cortada a 2016 indicaba que a nivel nacional existian
aproximadamente 4 mil empresas empefiadas en el comercio al por mayor y
menor de productos encontrados en panaderias, pastelerias y reposteria (El
Telégrafo, 2018). Como grupo las empresas reportaron ventas por USD362
millones y proveen empleos a cerca de 5 mil personas y unos 1.300
establecimientos operan en Guayaquil (El Telégrafo, ibid). Mas adelante en
el mismo articulo ya citado, si bien el ecuatoriano le “gusta el pan”, un vocero
de una de las fabricas comenta los 30 kilos al afio que ya se consume esta
por debajo de los 90 kilos al afio que la misma Organizacion Mundial de la
Salud recomienda.

La idea que existe entonces un mercado de panaderia-pasteleria para
crecer es algo engafosa y, se delata cuando una conversa ya con los
administradores y duefios de los negocios mas de cinco afios. Como muchos
negocios en el Ecuador, varios citan el quiebre en la linea de tiempo, ocurrido
en el afio 2000 cuando el Ecuador adopt6é el délar norteamericano. Las
importaciones de maquinarias, utensilios, repuestos y demas se volvieron
costosos y algunas empresas no sobrevivieron esos afios. Algo similar
ocurrié con la administracion del expresidente Rafael Correa y sus politicas
econdmicas del 2015, donde numerosos rubros de importacion se tornaron
costosos para este sector por las salvaguardas impuestas. Adicionalmente,
en Guayaquil, la regeneracién urbana cambi6 y afectd por periodos largos el
trafico de consumidores en las panaderias-pastelerias por donde pasaban
dicha iniciativa municipal. Uno de los participantes de la entrevista de esta
investigacién afirma que en su caso ese trafico se lo cambiaron por completo
y uno de sus locales ahora estd rodeado de 5 edificios de apartamentos
vacios (Empresa E102, ver Tabla 10, mas adelante esta seccion).

La Administracion del expresidente Correa afadi® mas controles,
permisos y cédigos de salud y sanidad lo cual implic6 mas carga de reportaje

y necesidad de contratar personal mas especializado, en especial en las
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medianas y pequefias. Ademas de la nueva Agencia Nacional de Regulacion,
Control y Vigilancia Sanitaria (ARCSA) creada por la previa administracion
nacional, el Servicio de Rentas Internas, Ministerio de Relaciones Laborales,
el Instituto Ecuatoriano de Seguro Social y el Ministerio de la Produccion,
estos ya existentes, sin mencionar los intendentes de turno, también
requieren atencion, tiempo e informacion de empresas de este sector.

Las empresas medianas y pequefas en la Tabla 9 son de mucho interés.
Un total de 19 empresas forman parte del universo de elaboradoras de
productos de panaderia-pasteleria en esta ciudad, bajo la clasificacion CIIU
1071 de medianas y pequefias empresas en esta ciudad.

Tabla 9
Listado de Empresas (CIIU 1071/Guayaquil) a estudiar

0 NOoO o~ WNEPE

Medianas Empresas: Pequefias Empresas:
Albenos S.A. 1 Crifood S.A.
Beluma S.A. 2 Fabrica de Conos Campeon C. Ltda
Dolupa S.A. 3 Industria Dulcera Cia Ltda
Dulces, Pasteles y Tortas Radu S.A. 4  Industrias Dulcapalma C Ltda
Galletas Pecosa S.A. 5 Industrias Novoa Cox S.A.
Jaifre S.A. 6 Las Empanadas de Rigo
Pastelo S.A. 7 Pastebe S.A.
Productora Nacional de Panificacion y 8 Pasteleria El Saloncito de Castro
Pasteleria (PRONUPAN) Cia. Ltda Patifio C. Ltda

Servicios Alimenticios Palmserali C.
Talcachi S.A. 9 Ltda

10 Tekno Alimentos S.A.
Fuente: SCVS

Elaborado por: Autor

Para mayor referencia de su permanencia en el mercado, 2 empresas
empezaron a operar en los afos 2013 a 2016; 6 en los afios 2000 a 2012 v,
11 antes del 2000; fecha en la cual el Ecuador adopté el ddlar
norteamericano como moneda legal, a raiz de la creciente crisis econémica a
fines de los 90.

3.1.1 Tendencias.
En base a lo comentado en la seccion anterior, los costos y gastos
gque implican ofrecer los productos de panaderia-pasteleria, no

sorprende que a inicios de este afio el gremio de panaderos busco subir
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su producto masivo “pan popular’, en USD 0,05 a USD 0,17; este
gremio recordd a las autoridades que dicho producto todavia tiene
precio del 2011 (EI Comercio, 2019). Aun asi, el gobierno logré que se
mantenga en USD 0,12, ofreciendo ciertos beneficios como
compensacion a cambio.

Desde el 2011 y quizas mas atras, un precio “‘congelado” para un
producto que toda panaderia ofrece, no es la Unica tendencia que
preocupa a este gremio y el pastelero. Los gustos y habitos del
consumidor han cambiado y, en los actuales afios, mas parecen se han
acentuado.

En Guayaquil no es raro ver una panaderia ofrecer pan integral, pan
de centeno, pan sin gluten y otros horneados especiales. Esto
evidencia que el pan blanco de afios atras ya no es lo Unico que el
consumidor en Guayaquil se acerque a comprar. De igual manera, las
tortas y dulces en ciertos casos vienen pensados en personas que no
pueden comer chocolate, deben ingerir leche deslactosada o con poca
grasa. Estas exigencias forzan a las panaderias- pastelerias a ofrecer
una variedad de panes y pasteles mas amplia y con mayor
consideracion de las calorias, ingredientes y, hasta envases amigables
con el ambiente, en los cuales entregan sus productos.

De la mano con gustos mas sanos esta el hecho que muchas
personas por comodidad, por ahorrar tiempo, de mayor preferencia
estan usando la tecnologia para hacer el pedido y, a su vez, pagar
mediante tarjeta de crédito o débito. Con el incremento de los teléfonos
inteligentes, la necesidad de tener cuenta en Instagram, Facebook o,
hasta en Twitter, son requerimientos que caen con mayor frecuencia
sobre las empresas dedicadas a elaborar panes y pasteles en
Guayaquil.

El dia después que EI Comercio cubri6é la historia que los
panificadores buscaban un incremento para el precio del pan popular, el
mismo periddico busco la opinion del consumidor. Basicamente algunas

personas entrevistadas argumentaban que no debe haber incremente
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porque ellas, a su vez, tampoco habian recibido algiin aumento en sus
ingresos. Un dirigente del gremio solicitante expuso que el arriendo, el
precio del huevo, la levadura y el salario minimo son rubros que se
incrementaron para su gremio. El portavoz precis6 que en 2011 el
salario minimo que ellos tenian que pagar era de USD 260 y ahora
(2019) esta en USD 396. La situacion descrita por el dirigente del
gremio panadero lleva a pensar cdmo estos incrementos afectan
significativamente la utilidad de las empresas en la actividad tratada en
este trabajo.

Para tener una idea de las utilidades reportadas por las empresas ut
supra, se reviso la pagina web de la SCVS y se elabor6 adicionalmente
la Tabla 10 (ver proxima pagina), con una columna de variacién (%).
Por motivo de una mayor discrecion en el manejo de la informacion, el
autor asigno arbitrariamente una numeracion ficticia al total de las 19
empresas del universo a estudiar, esto es de E100 a E118. Cabe
aclarar que las empresas E102, E104, E107 y E114, de acuerdo a la
base de datos disponible al momento de elaborar esta tabla, no habian
entregado sus estados financieros, como es requerido por la SCVS para
el afio 2018; por lo cual, para propositos de presentacién se efectu6é un
célculo de una tendencia (T), en base a cifras disponibles por los afios
2013 al 2017 para cada una de las empresas ya citadas de la misma
fuente. Ver Tabla 10.

o o1~ WN P

Tabla 10
Utilidad para los afios 2017 y 2018 y su variacion
Numero Ficticio Utilidad 2017 Utilidad 2018
para presentacion (USD) (USD) Variacion

E100 46,343 54,150 17%
E101 57,720 315,880 447%
E102 1 3,068 T 3068%
E103 60,982 72,287 19%
E104 63,234 79,898 T 26%
E105 16,450 25,869 57%
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E106 20,342 30,056 48%
E107 79,184 111,500 41%
E108 64,567 85,437 32%
10 E109 0 0 0%
11 E110 12,347 0 -100%
12 E111 27,509 13,420 -51%
13 E112 111,709 128,444 15%
14 E113 140 92 -34%
15 E114 -24,555 -49,110 100%
16 E115 -3,133 -6,173 97%
17 E116 6,721 10,274 53%
18 E117 19,845 25,488 28%
19 E118 2,426 7,762 220%
Total universo 561,832 908,342 62%

Fuente: SCVS

Elaborado por : Autor

Brevemente se puede observar de la Tabla 10, que de las 19 empresas
del universo, sélo tres empresas muestran una caida en sus utilidades
(variacién en porcentaje), estas son las E110, E111 y E113; la empresa
E109 reportd “cero” cada uno de los dos afios bajo analisis. Las
empresas restantes todas reportaron una variacidon en sus utilidades
empezando desde un 15% hasta un 3,068%, porcentajes muy por
encima de la tasa de inflacién anual de 0,27% para el 2018 (Ecuador en
Cifras, 2019).

3.1.2 Perspectivas

Las perspectivas para el sector panadero y pastelero estan
complicadas. Un precio congelado de un producto la empresa
elaboradora tiene que ofrecer acarrea problemas de pocos ingresos.
Las empresas medianas y pequefas tienen costos de personal, entre
otros, que el Ministerio de Relaciones Laborales audita y por el cual le
puede comunicar al Instituto Ecuatoriano de Seguro Social para que

sancione a la empresa identificada; este organismo, a su vez, comparte
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informacion con el Servicio de Rentas Internas que tiene la facultad de
negar la deducibilidad de pagos por rol etc., de personal no afiliados al
IESS; todo esto se puede complicar aln mas porque existen un namero
visible de panaderias de duefios colombianos que también tienen su
presencia en buena parte de la ciudad. Los gustos y preferencias de
alimentacion contintan acentuandose y con la ayuda de la tecnologia el
consumidor busca alejarse de los locales y cancelar mediante medios
electronicos. La diversificacion, calidad y vistosidad de productos toman
importancia, ante tantas nuevas demandas del mercado. Buscar un
mayor volumen de ventas con clientes diferentes al que viene al
establecimiento por la noche (o la mafiana) y se lleva 3 a 4 panes. Dar
ciertos servicios y/o productos a otras panaderias, en especial, podria
ser una alternativa, para capear las complicaciones ya comentadas.
3.2 Presentacion de los resultados y diagndstico
3.2.1 Anélisis de los resultados de las encuestas
A continuacion, detalles de las encuestas realizadas, compuesta de
14 preguntas, enlazada a la escala Likert, dirigidas a cabezas o jefes
de areas como produccidén, marketing, administracion, finanzas, o
cargos similares. De las 19 empresas contactadas, ocho, esto es el
42% llenaron la encuesta comentada; seis administradores de los
locales), una persona de finanzas y otra de recursos humanos. La
Tabla 11 a continuacién resume la contribucion de peso (importancia)
de estas ocho empresas participantes, tomando como referencia sus
utilidades.
En relacion a las respuestas recibidas de las empresas
participantes en la encuesta entregada, las frecuencias, graficos y
breve comentario del autor empiezan con la Tablal2, en la proxima

pagina.
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Tabla 11
Listado Empresa Participantes de Cuestionario

Numero para Utilidad 2017 Utilidad 2018 Variacion
Resultados (USD) (USD)

E104 63,234 79,898 T 26%
E108 * 64,567 85,437 32%
E100 46,343 54,150 17%
E110 12,347 0 -100%
E111 27,509 13,420 -51%
E114 -24,555 -49,110 T -100%
E116 6,721 10,274 53%
E117 19,845 25,488 28%
Total Participantes 216,011 219,557 2%
Total universo 561,832 908,342 62%
Tot Part./Tot Univ. 38% 24%

Nota: * La Empresa E108 adicionalmente participo en entrevista; las empresas
E102 y E113, no incluidas en esta tabla, apoyaron solo en la entrevista.

Fuente: SCVS
Elaborado por: Autor

De las encuestas, se resume de la siguiente manera:

Tabla 12
Declaracion 1/Estrategia: "Participé activamente en la creacién de
nuestra estrategia"

STR1
Porce
ntaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | valido | acumulado
Valido MOD
ACUERDO 3 375 37,5 37,5
SIGNIFIC
ACUERDO 5 62,5| 62,5 100,0
Total 8 100,0| 100,0
Nota: Datos generado por participantes empresas CIlIU
1071/Guayaquil
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Figura 3
Declaracion 1/Estrategia: "Participé activamente en la creacion de
nuestra estrategia”
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T T
MOD ACUERDO SIGNIFIC ACUERDO
STR1

Elaborado por: Autor

Para la declaracion 1/Estrategia, los datos generados muestran que
aproximadamente dos tercios de los encuestados consideran haber
podido contribuir a moldear la estrategia en empresas donde trabajan.
Esta situacién beneficia a las empresas por permitir que la estrategia

de la empresa se nutra de otras perspectivas, ademas de la del duefio.

Tabla 13
Declaracion 2/Estrategia: " Las estrategias son sencillas, claras y facil
de entender”

STR2
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido MAS
ACUERDO 1 12,5 12,5 12,5
SIGNIFIC
ACUERDO 7 87,5 87,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

Nota: Datos generados de participantes de empresas CIlIU
1071/Guayaquil
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Figura 4
Declaracion 2/Estrategia: " Las estrategias son sencillas, claras y facil
de entender”
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Elaborado por: Autor

Para la declaracion 2/Estrategia, los resultados indican que
aproximadamente del 90% de los participantes reconocen a sus
estrategias como fécil, clara y sencilla para su entendimiento. Esta
situaciéon es favorable porque permite llegar a las areas con un
mensaje entendible y trabajable; esta declaracion favorece, en ciertos

casos, aun mas la situacion en empresas de la primera declaracion.

Tabla 14
Declaracion 3/Estructura: En toda la empresa hay integracion y
coordinacion

EST1
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje| valido |acumulado
Valido MAS
ACUERDO 4 50,0 50,0 50,0
SIGNIFIC
ACUERDO 4 50,0 50,0 100,0
Total 8 100,0 100,0

Nota: Datos generados de empresas participantes grupo ClIU
1071/Guayaquil
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Figura 5

Declaracion 3/Estructura: En toda la empresa hay integracion y

coordinacion

EST1

Frecuencia

50%
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Elaborado por:

Autor

T
MAS ACLUERDO

EST1

T
SIGMIFIC ACUERDO

Para la declaracion 3/Estructura, los datos generados indican un

resultado equiparado en 50% en el puntaje mas favorable de la

encuesta. Esta situacion es positiva a la luz de la declaracion 2 y 1.

Cabe recordar que puede ser que la estrategia nace de una nutrida

discusion, su mensaje es transmitido de manera sencilla, pero, aun asi,

las areas no logran trabajar en conjunto entre éstas.

Tabla 15

Declaracion 4/Estructura: La autoridad y responsabilidad estan bien
distribuidas para hacer el trabajo

EST2
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia |Porcentaje| valido |acumulado
Vélido MAS
ACUERDO 1 12,5 12,5 12,5
SIGNIFIC
ACUERDO 7 87,5 87,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Nota: Datos generados por participantes empresas CIlIU
1071/Guayaquil
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Figura 6
Declaracion 4/Estructura: La autoridad y responsabilidad estan bien
distribuidas para hacer el trabajo
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Elaborado por:

Para
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Autor

la declaracion 4/Estructura,

T
MAS ACUERDOD

T
SIGMIFIC ACUERDO

EST2

los

resultados

indican

que

aproximadamente del 90% de los participantes reconocen que su

estructura brinda un esquema que permite efectuar el trabajo, porque

la responsabilidad y autoridad estan equiparadas. Esta situacion es

favorable porque permite a los miembros de las areas sentir que

pueden contribuir al esfuerzo colectivo.

Tabla 16
Declaracion 5/Sistemas: “Tenemos maneras de medir y controlar la
puesta en marcha de la estrategia y su rentabilidad."”

SIS1
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | valido | acumulado
Valido MOD
ACUERDO 2 25,0 25,0 25,0
MAS
ACUERDO 4 50,0 50,0 75,0
SIGNIFIC
ACUERDO 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Nota: Datos generados por participantes empresas CIIU
1071/Guayaquil

51




Figure 7
Declaracion 5/Sistemas: “Tenemos maneras de medir y controlar la
puesta en marcha de la estrategia y su rentabilidad."”
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Elaborado por: Autor

Para la declaracion 5/Sistemas, los datos generados indican un
resultado del 75% en el puntaje mas favorable de la encuesta. Esta
situacién es positiva porque se puede entender que la empresa se
preocupa por ser eficiente, medir costos y tener informacion de facil
acceso para la toma de decisiones.

Tabla 17
Declaracion 6/Sistemas: “Permiten hacerles seguimiento a los
aspectos importantes de la estrategia”

SIS2
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje| valido | acumulado
Valido MOD
ACUERDO 1 12,5 12,5 12,5
MAS
ACUERDO 4 50,0 50,0 62,5
SIGNIFIC
ACUERDO 3 37,5 37,5 100,0
Total 8] 1000] 100,

Nota: Datos generados por participantes empresas CIlIU
1071/Guayaquil
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Figura 8

Declaracion 6/Sistemas: “Permiten hacerles seguimiento a los
aspectos importantes de la estrategia”
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Para la declaracion 6/Sistemas, los datos generados indican un

resultado de aproximadamente el 90% en el puntaje méas favorable de

la encuesta. Esta situacién es positiva a la luz de que la estrategia

requiere de mucho seguimiento, por diferentes medios para poder

llegar a conocer cuanto progresa la misma.

Tabla 18

Declaracion 7/Personal: “Existe el numero suficiente para ayudar a
poner en marcha toda la estrategia

PER1
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje| valido |acumulado
Valido NADA
ACUERDO 1 12,5 12,5 12,5
MOD
ACUERDO 1 12,5 12,5 25.0
SIGNIFIC
ACUERDO 6 75,0 75,0 100,0
Total 8 100,0 100,0

Nota: Datos generados por participantes empresas ClIU 1071/Guayaquil
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Frecuencia

Figura 9

Declaracion 7/Personal: “Existe el numero suficiente para ayudar a

poner en marcha toda la estrategia.
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Elaborado por:
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Autor
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T
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Para la declaracion 7/Personal, los datos generados indican un

resultado proximo al 90% del puntaje mas favorable de la encuesta.

Esta situacion es favorable porque se puede entender que la empresa

cuenta con el nimero de trabajadores para poner en marcha su

estrategia a lo largo y ancho de su organizacion.

Tabla 19

Declaracion 8/Personal: “Nivel de educacion y experiencia del personal
es suficiente.

PER2
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje| valido | acumulado
Valido MOD
ACUERDO 3 37,5 37,5 37,5
MAS
ACUERDO 2 25,0 25,0 62,5
SIGNIFIC
ACUERDO 3 37,5 37,5 100,0
Total 8| 1000 1000
Nota: Datos generados por participantes empresas CIlIU
1071/Guayaquil
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Figura 10
Declaracion 8/Personal: “Nivel de educacion y experiencia del personal
es suficiente”
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Elaborado por: Autor

Para la declaracion 8/Personal, los resultados indican presencia
gue aproximadamente del 90% de los participantes reconocen que su
estructura brinda un esquema que permite efectuar el trabajo, porque
la responsabilidad y autoridad estan equiparadas. Esta situacion es
favorable porque permite a los miembros de las areas sentir que
pueden contribuir al esfuerzo colectivo.

Para la declaracion 8/Personal, los datos generados indican un
resultado de dos puntajes equiparados: el moderadamente de acuerdo
y significativamente de acuerdo, cada uno con cerca del 40%. Esta
situacion es poco clara ya que ambos puntajes son igualmente altos.

Tabla 20
Declaracion 9/Estilo: "Hay apoyo (en la forma de acciones) de la alta
gerencia a las areas o sus personas claves.

ESTL1

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia |Porcentaje| valido |acumulado

Valido MAS

ACUERDO 2 25,0 25,0 250
SIGNIFIC

ACUERDO 6 75,0 75,0 100,0
Total 8 100,0 100.,0

Nota: Datos generados por participantes empresas CIlIU
1071/Guayaquil
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Figura 11
Declaracion 9/Estilo: "Hay apoyo (en la forma de acciones) de la alta
gerencia a las areas o sus personas claves."
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Elaborado por: Autor
Para la declaracién 9/Estilo, los resultados indican presencia que
los puntajes méas favorables se registraron. Esta situacion es positiva
porque indica que hay apertura de la alta gerencia para otras areas.

Tabla 21
Declaracion 10/Estilo: "Hay apoyo (en la forma de motivacion) de la
alta gerencia a las areas o sus personas claves.

ESTL2
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia |Porcentaje| valido |acumulado
Valido MAS
ACUERDO 3 37,5 37,5 37,5
SIGNIFIC
ACUERDO 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Nota: Datos generados por participantes empresas CIlIU
1071/Guayaquil
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Figura 12

Declaracion 10/Estilo: "Hay apoyo (en la forma de motivacion) de la
alta gerencia a las areas o sus personas claves.
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Elaborado por: Autor

MAS ACUERDO
ESTL2

T
SIGMNIFIC ACUERDO

Para la declaraciéon 10/Estilo, los datos generados indican un

resultado de dos tercios significativamente de acuerdo que existe

motivacion desde la alta esfera de la empresa. Esta situacién es

positiva para el animo de los empleados en el dia a dia en su trabajo.

Tabla 22

Declaracion 11/Habilidades: Existen maneras de opinar, evaluar y
considerar el desempefio de una persona"

HAB1
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje| valido |acumulado
Valido MOD
ACUERDO 3 37,5 37,5 375
SIGNIFIC
ACUERDO 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

Nota: Datos generados por participantes empresas CIIU 1071/Guayaquil
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Figura 13

Declaracion 11/Habilidades: Existen maneras de opinar, evaluar y
considerar el desempefio de una persona"
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Para la declaracion 11/Habilidades, los datos generados indican

qgue el puntaje significativamente de acuerdo esta representado dos

veces por encima del préoximo puntaje.

Esta situacién es favorable

porque muestra en general que existen mecanismos para medir el

desempefio del personal.

Tabla 23

Declaracion 12/Habilidades: "Trabaja personal con las habilidades
relevantes dentro de cada area

HAB2
Porcentaj
e
Frecuenci | Porcentaj | Porcentaj | acumulad
a e e valido 0
Valido SIGNIFIC
ACUERD 8 100,0 100,0 100,0
O
Nota: Datos generados por participantes empresas CIlIU
1071/Guayaquil
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Figura 14

Declaracion 12/Habilidades: "Trabaja personal con las
relevantes dentro de cada area”
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Para la declaracion 12/Habilidades, todas las empresas coincidieron

en estar significativamente de acuerdo con la declaracion.

Esta

situacién es positiva porque indica que las empresas tienen todas sus

areas del organigrama cubierto con las personas con las destrezas

necesarias.
Tabla 24
Declaracion 13/Valores: "Los empleados creen en la vision y mision de
la empresa
VAL1
Porcent | Porcentaj | Porcentaje
Frecuencia aje e valido | acumulado
Valido MOD
ACUERDO 2 25,0 25,0 25,0
MAS
ACUERDO 5 62,5 62,5 87,5
SIGNIFIC
ACUERDO 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Nota: Datos generados por participantes empresas CIIU
1071/Guayaquil
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Figural5
Declaracion 13/Valores: "Los empleados creen en la vision y mision de
la empresa
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Para la declaracion 13/Valores, el item “mas de acuerdo” alcanza

dos tercios y no tiene otro puntaje cercano.

En esta declaracion es

donde “significativamente de acuerdo” recibe menor puntaje que en

todas las otras declaraciones (12,5%).

Esta situacion es relativamente

positiva porque parece indicar que esta declaracion para el personal no

es tan importante.

Tabla 25
Declaracion 14/Valores: "Tiene la empresa valores y creencias que
facilitan poner en marcha su estrategia"

VAL?2
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje| valido |acumulado
Vélido MOD
ACUERDO 1 12,5 12,5 12,5
SIGNIFIC
ACUERDO 7 87,5 87,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Nota: Datos generados por participantes empresas CIIU
1071/Guayaquil
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Figura 16
Declaracion 14/Valores: "Tiene la empresa valores y creencias que
facilitan poner en marcha su estrategia”
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Elaborado por: Autor

Para la declaracion 14/Valores, los datos generados indican que el
item “significativamente de acuerdo” obtuvo mayor puntaje. Esta
situacion es favorable porque la estrategia esta afirmada sobre valores
y creencias corporativas.

Se retoman los elementos del MK7, estos son: Estrategia,
estructura, sistemas, personal, estilo, habilidades y valores
compartidos. A manera de resumen se puede comentar sobre las
estadisticas descriptivas de las 14 declaraciones (ver ANEXO 5) en
base a la Tabla 26, a continuacion:

Tabla 26
Estadisticos descriptivos

Desviacion
N Minimo Maximo Media estandar

STR1 8 3.00 5.00 4.2500 1.03510
STR2 8 4.00 5.00 4.8750 .35355
EST1 8 4.00 5.00 4.5000 .53452
EST2 8 4.00 5.00 4.8750 .35355
SIS1 8 3.00 5.00 4.0000 .75593
SIS2 8 3.00 5.00 4.2500 70711
PER1 8 1.00 5.00 4.2500 1.48805
PER2 8 3.00 5.00 4.0000 .92582
ESTL1 8 4.00 5.00 4.7500 46291
ESTL2 8 4.00 5.00 4.6250 51755
HAB1 8 3.00 5.00 4.2500 1.03510
HAB2 8 5.00 5.00 5.0000 0.00000
VAL1 8 3.00 5.00 3.8750 .64087
VAL2 8 3.00 5.00 4.7500 70711
N valido (por lista) 8

Fuente: Datos empresas participantes ClIU 1071/Guayaquil

Elaborado por: Autor
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Se recordara que la escala usada en la encuesta iba de 1 al 5, 5
siendo “significativamente de acuerdo” y 1 siendo “nada de acuerdo”.
En base a la Tabla 26, respecto de la media, de las 14 declaraciones
12 reflejaron un valor alrededor del “4”, hubo un “5” y un “3”, este
altimo relacionado con la misidn y vision. Las desviaciones estandares
mas significativas, esto es, mayores a 0,90, las reflejaron 4
declaraciones (“Participé activamente en la creacion de nuestra

estrategia”, “existe el numero suficiente para ayudar poner en marcha
a toda la estrategia”, “nivel de educacion y experiencia del personal es
suficiente” y “existen maneras de opinar, evaluar y considerar el
desempefio de una persona”). Con la excepcion de una declaracién
(“Existe el numero suficiente para ayudar a poner en marcha a toda la
estrategia”) donde el minimo llegé al valor “1”, en las restantes
declaraciones, el valor minimo nunca fue inferior al valor “3” (moderado
de acuerdo).

Respecto de la fiabilidad del cuestionario y sus variables, el trabajo
se apoyo en el alfa de Cronbach (Gomera, S., Chinyamurindi, W.T. y
Mishi,S., 2018). Después de eliminar las declaraciones 8/Personal
(“Nivel de educacién y experiencia del personal es suficiente”) y
12/Habilidades (“Trabaja personal con las habilidades relevantes
dentro de cada area”), se mejord el alfa de Cronbach a un valor
cercano a 0,50, que, para estudios de tamafio pequefio de muestra
como el presente, se considera aceptable (Ver Tabla 27).

Tabla 27
Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach | Alfa de Cronbach basada | N° de elementos
en elementos
estandarizados
,449 ,495 12
Fuente: Datos empresas participantes ClIU 1071/Guayaquil

Elaborado por: Autor
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Respecto de la correlacion entre todas las variables bajo analisis,
se busca identificar aquellos que muestren la direccion y fuerza de una
relacion lineal (Gomera, S. et. al, ibid). La Tabla 28 (Ver proxima
pagina) muestra dicha direccién y fuerza, de haberla, en los variables
tratables de la encuesta en relacion al crecimiento leve en utilidad para
el grupo de las 8 empresas patrticipantes.

En base a la Tabla 28, se encontr6 una correlacion
estadisticamente significativa, alta y proporcional (rp = 0,817, p <
0,05) entre el puntaje de declaracion 7/Personal (PER1) y la variaciéon
de utilidades (VARUT). Adicionalmente, se encontrdé una correlacion
moderada y proporcional (rp = 0,453, p < 0,05) entre el puntaje de
declaracion 5/Sistemas (SIS1) y la variacién de utilidades (VARUT).
Este resultado, entonces, se apega al del estudio de Gomera, S. et. al
(ibid), quienes encontraron una relacion positiva entre los elementos de
control y evaluacion de la estrategia (los elementos SIS 1y PER1).

Se encontrd una correlacién cercanamente a nivel estadisticamente
significativa, moderada e inversamente proporcional (rp = -684, p <
0,05) entre el puntaje de declaracion 13/Valores (VAL1) y la variacion
de utiidades (VARUT). De manera similar, se encontr6 una
correlacion moderada e inversamente proporcional (rp = -422, p <
0,05) entre el puntaje de declaracion 14/Valores (VAL2) y la variacion
de utilidades (VARUT). EIl resultado, entonces, se apega al del
estudio de Ravanfar M, ibid, quien encontré una relacion negativa y
desfavorable para elementos de valores compartidos en su unidad de

analisis (una zona franca) (los elementos VAL 1y VAL 2).
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Tabla 28
Correlaciones

STR1 STR2 EST1 EST2 SIS1 SIS2 PER1 ESTL1 ESTL2 HAB1 VAL1 VAL2 VARUT

STR1 Correlacién .

de Pearson 1 -.293 .258 -.293 .365 .293 -.046 , 745 467 467 -.162 .488 -.092

Sig.

(bigllateral) 482 .537 482 .374 482 913 .034 244 .244 .702 .220 .829
STR2 Correlacion -

de Pearson -.293 1 378 1,000 -.535 -.429 -.204 -.218 .488 -.293 -.079 -.143 -.259

Sig.

(bigllateral) 482 .356 0.000 172 .289 .629 .604 .220 482 .853 .736 .535
EST1 Correlacion « .

de Pearson 258 378 1 378 354 0.000 -.180 577 775 775 -.209 -.378 -144

Sig.

(bﬁateral) 537 .356 .356 .390 1.000 .670 134 .024 .024 .620 .356 734
EST2 Correlacion .

de Pearson -.293 1,000 .378 1 -.535 -.429 -.204 -.218 .488 -.293 -.079 -.143 -.259

Sig.

(bﬁateral) 482 0.000 .356 172 .289 .629 .604 .220 482 .853 .736 535
SISl Correlacion . . .

de Pearson .365 -.535 .354 -.535 1 ,802 .254 ,816 .365 ,730 -.590 -.535 453

Sig.

(bﬁateral) 374 172 .390 172 .017 .544 .013 374 .040 124 72 .260
SIS2 Correlacion .

de Pearson .293 -.429 0.000 -.429 ,802 1 .204 .655 .293 .293 -.552 -.429 321

Sig.

(bi?ateral) .482 .289 1.000 .289 .017 .629 .078 .482 482 .156 .289 438
PER1 Correlacion .

de Pearson -.046 -.204 -.180 -.204 .254 .204 1 104 -.046 -.046 -412 -.204 ,817

Sig.

(bi?ateral) 913 .629 .670 .629 544 .629 .807 913 913 311 .629 .013
ESTL1 Correlacién . . « .

de Pearson 745 -.218 577 -.218 816 655 104 1 745 745 -.602 -.218 220
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ESTL2

HAB1

VAL1

VAL2

VARUT

Sig.
(bilateral)
Correlacion
de Pearson
Sig.
(bilateral)
Correlacion
de Pearson
Sig.
(bilateral)
Correlacion
de Pearson
Sig.
(bilateral)
Correlacion
de Pearson
Sig.
(bilateral)
Correlacion
de Pearson
Sig.
(bilateral)

.034

467

.244

467

.244

-.162

.702

.488

.220

-.092

.829

.604

488

.220

-.293

482

-.079

.853

-.143

.736

-.259

.535

134
775
024
775
024
-.209
620
-.378
356
-.144

734

.604

488

.220

-.293

482

-.079

.853

-.143

.736

-.259

.535

.013

.365

374

,730

.040

-.590

124

-.535

172

453

.260

.078

.293

482

.293

.482

-.552

.156

-.429

.289

321

438

.807

-.046

913

-.046

913

-412

311

-.204

.629

,817

.013

745"
034
745
034
-.602
114
-.218
604
220

.601

.034

467

.244

-.592

122

-.293

482

.019

.964

.034

467

.244

-.162

.702

-.293

482

.028

.947

114

-.592

122

-.162

.702

.552

.156

-.684

.061

.604

-.293

482

-.293

482

.552

.156

-422

.298

.601

.019

.964

.028

.947

-.684

.061

-.422

.298

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Fuente:

Datos generados por empresas ClIU 1071/Guayaquil
Elaborado por: Autor
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Por otra parte, para Neuman (2003) (citado en Gomera, S., et
al, ibid) al estudiar un variable dependiente y muchos variables
independientes, la teoria estadistica propone la técnica de la
regresion multiple. Para tal efecto se elaboraron las Tablas 29a 'y
29b.

Tabla
29a
Resumen del modelo®
Error
R estandar
R cuadrado de la
Modelo R cuadrado | ajustado |estimacion
1 ,956% ,915 ,402| 48,08326

a. Predictores: (Constante), VAL2, EST2, PER1, ESTL1, HAB1, VAL1

b. Variable dependiente: VARUT

Tabla
29b
Andlisis de resultados de regresion /Analisis de varianza
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica| F Sig.
1 ?ﬁgres' 24742875 6| 4123,813|1,784| 518
Residuo 2312,000 1| 2312,000
Total 27054,875 7

a. Variable dependiente: VARUT

b. Predictores: (Constante), VAL2, EST2, PER1, ESTL1, HAB1, VAL1

Fuente: Datos generados por empresas ClIU 1071/Guayaquil
Elaborado por: Autor

La Tabla 29a muestra un alto valor del 92% del R cuadrado, lo
cual se entiende que explica cohesién en el modelo respecto de
los elementos del MK7 y la variacion en las utilidades del grupo de
8 participantes (ClIU 1071/Guayaquil). En la Tabla 29b, respecto
de la regresion y su residuo, existen grados de libertad a favor de
la regresion (6 gl) y no el residuo (1 gl); se entiende que los datos
mayormente ayudan a explicar las varianzas sin tener ruido
(residuo), que no contribuya a las conclusiones. Sin embargo, la

prueba F y la significancia estadistica son altas. No obstante, las
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variables

independientes de personal y habilidades y sus

coeficientes beta, PER 1: 0,497 y HAB1: 0,395, respectivamente,

muestran ser fuertes predictores en el modelo (en relacion a las

utilidades). A la inversa, las variables independientes de valores y
estilo y sus coeficientes beta, VAL: -0.933 y ESTL1: -0,719,

respectivamente, muestran ser fuertes predictores negativamente

(en relacion a las utilidades); ver Tabla 30.

Tabla 30
Coeficientes?
Coeficientes no Coeficientes
estandarizados | estandarizados
Error
Modelo B estandar Beta t Sig.
1 (Constante)| 778,750 713,342 1,092, ,472
EST2 -45,000| 58,890 -,256| -,764| ,585
PER1 20,750| 14,722 497 1,409 ,393
ESTL1 -96,500| 121,404 -719| -795| 572
HAB1 23,750| 44,167 ,395| ,538| ,686
VAL1 -90,500| 74,101 -,933|-1,221| ,437
VAL2 10,250| 44,167 117,232 ,855

a. Variable dependiente: VARUT

Datos generados por empresas ClIU 1071/Guayaquil
Elaborado por: Autor

Fuente:

Para cerrar esta numeral relacionado con la encuesta, una
limitacién vivida en esta investigacion fue que en las empresas no se
tuvo simultdneamente acceso a las opiniones de los jefes de areas y
de

De similar forma, no se conté con la

los duefios, para poder contrastar ambos lados las
organizaciones participantes.
participacion del personal de areas como produccion, logistica,
marketing para poder tener una vision mas amplia de como los
elementos del MK7 se los percibe en esos departamentos, de ser el
caso. Por otra parte, la mayoria de las respuestas de la encuesta
dieron el valor “3”, se especula que muchos de los encuestados

podrian tener un componente de “hacer quedar bien a la empresa”
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en su respuesta; una participacion de mas areas podria ayudar a
confirmar o rectificar tal percepcion.
3.2.2 Anélisis de los resultados de las entrevistas
Se repartieron a las 19 empresas del ClIlU 1071/Guayaquil, al

igual que el cuestionario, texto con 7 preguntas abiertas
relacionadas con los elementos del MK7. Solo dos empresas de
las ocho, esto es 25%, concedieron entrevistas en sus oficinas.
Pregunta 1: ¢;/Qué areas/individuos participan activamente en la
creacion de la estrategia?
Conclusiéon: En ambos casos las areas estan limitadas al duefio
del negocio y la cabeza del area de marketing. Explican que de
agui se comunica la estrategia y politicas a seguir del nuevo afio
(de lo planificado). Son empresas familiares y su estructura es
limtada y los familiares estan en puestos claves
(finanzas/marketing). No obstante, hablando mas en general de
crecimiento del negocio, una empresa participante radicalmente
comentd que para crecer no usaria el modelo “franquicia”, este
negocio es muy personal y, la franquicia es “masivo”; toda la
imagen y manuales de funciones etc. son caros. La otra empresa
esta abierta al “modelo” de la franquicia.
Pregunta 2: ¢Qué cambios en niveles de responsabilidad y
autoridad de las areas fueron necesarios para poner a correr la
estrategia?
Conclusion: Una de los participantes se explayé sobre como las
nuevas agencias de control sanitario, de economia popular y otros,
han forzado a esta empresa a contratar personal mas técnica para
cumplir con todo el reportaje y papeleo que ahora les exigen. Esto
ha significado costos que hace 2 a 3 afios no tenia que
presupuestar. La otra empresa comentd que, para coordinar mejor
los 3 locales, se decidio contratar a un jefe de marketing.
Pregunta 3: ¢De qué manera miden y controlan la puesta en

marcha de la estrategia y la rentabilidad?
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Conclusion: Ambas empresas coinciden en comentar que “miden”
el avance de la estrategia mediante un andlisis del impacto en las
redes sociales que sus ofertas, nuevos productos, o nuevos locales
tienen. Por razones de control interno inclusive han visto necesario
incluir software de inventario, que los haga més eficiente y menos
vulnerable al robo. EI negocio se presta para eso. Pero aun con
camaras y software, tienen “pérdidas”, no como antes.

Pregunta 4: ¢ Se tuvo que incrementar el nUmero de personas para
alcanzar la estrategia?

Conclusion: En general 2 a 3. El problema principal es todo lo que
el expresidente Correa consiguidé cambiar a las leyes laborales.
Los duefios piensan detenidamente el reducir el plantel o
aumentarlo. Entre empresas se conoce que tienen pagos fuertes
por jubilacion patronal, porque muchos del personal tienen, o se
acercan a la edad de jubilacion. Otra preocupacion es el contrato
indefinido. Ambas empresas coinciden en que podrian generar
méas empleo, pero no es econdémicamente aconsejable efectuarlo,
ya que, si no funciona un nuevo colaborador, el ya goza de un
“contrato indefinido”.

Pregunta 5: ¢Se tuvo que incrementar el tipo de personas para
alcanzar la estrategia?

Conclusidon: Si cierto caso se tuvo que reforzar con gente de
mayor preparacion académica y en general con costos altisimo.
Obtener personal directamente en las areas de panaderia o
pasteleria es facil para ambas empresas participantes.

Pregunta 6: ¢ COmo apoya la gerencia general/dueiios a las areas
en la puesta en marcha de la estrategia?

Conclusion: En negociaciones con nuevos clientes o nuevas
lineas de productos, los duefios se presentan y dan su palabra a lo
gue estan ofreciendo. También consideran importante dar acceso

a toda la informacion de mercado y precios para que los
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administradores (o el gerente de marketing) en los locales puedan
avanzar en la ejecucion de la estrategia.

Pregunta 7: ¢A su parecer, qué valores corporativos facilitan la
estrategia y la rentabilidad?
Conclusion: Al preguntar cuales son los valores corporativos que
manejan, se mencionaron basicamente la honestidad y trabajo en
equipo. Pero no les gusta enfatizarlos o requerir que los
empleados los sepan, ya que consideran que requiere dinero y
podrian pasarse meses y al final no daria buenos resultados,
porque la gente facilmente los olvida.

3.2.3Conclusiones y recomendaciones
3.2.3.1 Conclusiones

Basado en el andlisis de los ultimos dos apartados, en
este trabajo se llega a la conclusibn que los elementos
personal y habilidad del MK7 son de influencia positiva sobre
la  utiidad para empresas (participantes) CIlIU
1071/Guayaquil. Ademas, se concluye que los elementos
valores y estilo del MK7, son de influencia negativa sobre la
utilidad, de las empresas ya citadas.

Para el grupo de empresas participantes, de las 14
declaraciones en la encuesta, los valores entre “4 y 5” de las
declaraciones 1y 2 (“Participé activamente en la creacion de
nuestra estrategia” y “Las estrategias son sencillas, claras y
facil de entender”) no soportan lo marcado por Misankova y
Kocisova (2014) en el sintoma 1 del planteamiento del
problema de esta investigacion. Los valores entre “4 y 5” de
las declaraciones 5 y 6 (“Tenemos maneras de medir y
controlar la puesta en marcha de la estrategia y su
rentabilidad” y “Permiten hacerles seguimiento a los
aspectos importantes de la estrategia”), tampoco soportan lo
meditado por Misankova y Kocisova (idem) en el sintoma 2

del planteamiento del problema de este estudio. En el
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3.2.3.2

sintoma 3 del planteamiento del problema se propone que
existen estilos gerenciales y la interaccion con empleados
limitados; sin embargo, los valores entre “4 y 5” de las
declaraciones 9 y 10 (“Hay apoyo —en forma de acciones- de
la alta gerencia a las areas o sus personas claves” y “Hay
poco —en la forma de motivacion- de la alta gerencia a las
areas o sus personas claves”) contradicen dicho panorama
opaco. El dltimo sintoma planteado, el numero 4,
contempla la falta de valores corporativos como fuentes de
problemas para las empresas. En especial el valor entre “3
y 4” de la declaracion 13 (“Los empleados creen en la vision
y misiébn de la empresa) no soporta tal premisa. En
comentarios a la encuesta y durante la entrevista, se
desprende que los valores corporativos no contienen mucha
preocupacion para los jefes de area o duefios. Como punto
final sobre los valores corporativos, las empresas de este
grupo de participantes sostuvieron que sus valores eran
basicamente la honestidad y trabajo en equipo; ninguno de
estos aparece tal cual en la lista de valores para la empresa
mencionados por la Fundacion ETNOR (Tabla 6). Por otra
parte, este estudio se espera sirva para cerrar en algo la
brecha que hasta la publicacion de este trabajo existia en la
literatura local al respecto.
Recomendaciones

Se recomienda animar a la gerencia de las medianas y
pequefias empresas elaboradoras de productos de
panaderia-pasteleria de potenciar los elementos citados que
influyen positivamente en la utilidad de las mismas. Las
gerencias de estas empresas podrian implementar planes
para retener y motivar a su personal hasta que llegue a
alcanzar nivel de experiencia para convertirse en

administrador de un local de la empresa panadera-pastelera;
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deberdn ser constantes y efectivos en evaluaciones
periddicas al personal en general para que esté consciente
gue su desempefio importa a la gerencia. Podria pensarse
gue estas empresas, en general, busquen a las
universidades ubicadas en la ciudad para recibir
entrenamiento y/o guia en las areas comentadas (Gomera,
S. et. al, ibid).

Se espera que el presente trabajo en algo contribuya a la
literatura local sobre el tema escogido. Desde este espacio,
se anima a otros investigadores a profundizar sobre el tema
presentado. También se recomienda abordar otros temas
gue podrian servir a las empresas CllU 1071/Guayaquil
como: Conocer el costo de cumplir con las presentes leyes
laborales y de control de salud; determinar la existencia de
ventajas comparativas para empresas con empleados recién
contratados versus empresas con empleados con
“antigedad”, en vista de los costos laborales particulares
gue cada grupo representa; determinar cuanto aportan las
redes sociales a la utilidad de las empresas; establecer

cuando sirve convertir una marca en “franquicia”.
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ANEXO 1

Matriz auxiliar del disefio de la investigacion

Formulacion del Problema Objetivo general Variable Indicadores
dependiente

A qué grado influyen las Determinar la influencia | Rentabilidad ARos 2017 y

capacidades organizacionales de las capacidades 2018

en la rentabilidad de empresas | organizacionales en la

alimenticias (ClIU Clase 1071) rentabilidad de

en Guayaquil? empresas alimenticias

(CllU Clase 1071) en

Guayaquil.

Sistematizacion Objetivos especificos Variables Indicadores
independientes individuales
individuales

¢ Cudles son las principales Contrastar las Estrategia Es clara

teorias, modelos y factores en principales teorias, Es

torno a las capacidades modelos de diagnosis comunicada

organizacionales, para las de la organizacion y atodala

empresas de Guayaquil que factores pueden influir organizacion
elaboran productos de en la rentabilidad de las

panaderia-pasteleria, y su empresas bajo estudio.

rentabilidad?

Analizar las principales Estructura Es funcional,
¢ Existe una relacién entre las capacidades internas divisional,
capacidades organizacionales bajo el modelo MK?7. matriz, o red
de empresas bajo CIIU Clase
1071 y su rentabilidad?
¢, Qué soluciones sefiala la Determinar, si en base a | Sistemas Procesos
teoria para potenciar las técnicas estadisticas, Procedimien
capacidades dentro de la existe una relacion entre tos
organizacion y, como resultado, | las capacidades
aporten a la rentabilidad de las organizacionales y la
empresas bajo estudio? rentabilidad de la

empresa

Resumir y relacionar los | Habilidades Habilidades

resultados presentados especiales

con la teoria.

Personal Calidad y
cantidad

Estilo (Gerencial) Motivan al
personal
Hay visitas a
locales

Valores compartidos | Enumerar

Elaborado por: Autor
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ANEXO 2.
Antecedentes bibliograficos

Temas

Autores principales

Gestion estratégica

(Coronel, 2017) (Gerstein 2014)
(Guerrero, 2013)

Planeacién estratégica

(Roca, 2014)

Competitividad

(Porter, 1982 y 1987)

Estrategia

(Kim y Mauborgne, 2005)

Mejora Continua

(Goldratt,2007)

Liderazgo

(Cloud, 2014)

Elaborado por: Autor
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ANEXO 3

Modelamiento de variables y dimensiones

Variable
Dependiente

Variable
Independiente

Dimensiones

RENTABILIDAD

Humano

Estrategia —
Organizacion

Estructura Organizacién

Sistemas Tecnologico
Control

Habilidades Control

Operaciones
Recursos humanos

Personal
Capacitacién
Direccion

Estilo Gerencial

Implementacién

Valores
Compartidos

Organizacién

Cultura organizacional

Elaborado por: Autor
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ANEXO 4

Cuadro detallado de indicadores por pregunta, técnica de investigacion, tipos de instrumentos y fuentes.

Variable Variable Técnica Tipo de Técnica Tipo de
Dependiente Independiente Dimensiones Indicadores Item Investigacién Escala Fuentel | Investigacién | Escala Fuente2
Participé activamente en la creacion de
Humano Participacion nuestra estrategia C Likert | Encuesta
Las estrategias son sencillas, claras y
Estrategia Organizacién Comunicacion de féacil entender C Llkert | Encuesta
Qué areas/individuos participan
activamente en la creacion de la
Humano Participacion estrategia? Q N/A Entrevista
En toda la empresa hay integracion y
Organizaciéon Departamentalizacién | coordinacién de las areas C Likert | Encuesta
La autoridad y responsabilidad estan
Estructura Organizacion Descentralizacion bien distribuidas para hacer el trabajo C Llkert | Encuesta
Qué cambios en niveles de
responsabilidad y autoridad de las
a areas fueron necesarias para poner a
< Organizacion Descentralizaciéon correr la estrategia? Q N/A Entrevista
a
n__c: Tenemos maneras de medir y controlar
< Softwares, hardware, | la puesta en marcha de la estrategia y
z Tecnolégico automatizacion su rentabilidad. C Likert | Encuesta
'5'.:J Permiten hacerle seguimiento a los
Sistemas Control Informes, listados aspectos importantes de la estrategia C Llkert | Encuesta
De qué manera miden y controlan la
Softwares, hardware, | puesta en marcha de la estrategia y la
Control automatizacion rentabilidad? Q N/A Entrevista
Existen maneras de opinar, evaluar y
Evaluacion y considerar el desempefio de una
Control desempefio persona C Likert | Encuesta
Especializacion Trabaja personal con habilidades
Habilidades Operaciones (Artesanos) relevantes dentro de cada area? [ Llkert | Encuesta
Especializacion Se tuvo que incrementar el tipo de
Operaciones (Artesanos) personas para alcanzar la estrategia? Q N/A Entrevista
Existe el nUmero suficiente para
ayudar a poner en marcha a toda la
Recursos humanos | Reclutamiento estrategia C Likert | Encuesta
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Entrenamiento y Nivel de educacioén y experiencia del ‘
Personal Capacitacion Desarrollo personal es suficiente Llkert | Encuesta
Se tuvo que incrementar el nimero de
Recursos humanos | Reclutamiento personas para alcanzar la estrategia? N/A Entrevista
Hay apoyo (en la forma de acciones) de
la alta gerencia a las areas o sus
Direccién Participacion personas claves Likert | Encuesta
Hay apoyo (en la forma de apoyo) de la
Estilo alta gerencia a las areas o sus
Gerencial Implementacién Autoritario personas claves Llkert | Encuesta
a) Coémo apoya la gerencia /duefios a las
g areas en la puesta en marcha de la
> Direccién Participacion estrategia? N/A Entrevista
)
<
E Los empleados creen en la vision y
o Organizaciéon Misién y visién misién de la empresa Likert | Encuesta
Tiene la empresa valores y creencias
Valores Cultura Eticay gue facilitan poner en marcha su
Compartidos organizacional responsabilidad estrategia Llkert | Encuesta
Cultura Eticay A su parecer, qué valores corporativos
organizacional responsabilidad facilitan la estrategia y la rentabilidad? N/A Entrevista

Notas:
C = Cuantitativa
Q = Cualitativa

N/A = No aplica

Elaborado por: Autor
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ANEXO 5.
Formato de cuestionario

EMPRESA:
ANO FUNDADA:

PRODUCTOS REPRESENTATIVOS:

TOTAL, DE EMPLEADOS:

SU POSICION/RESPONSABILIDAD EN LA EMPRESA:

La palabra “estrategia” significa “un plan creado para dirigir a una empresa”.
Califique 1 al 5, 1/Nada 2/Menos 3/Moderado 4/Méas 5/Significativamente. A qué
grado esta de acuerdo con las siguientes declaraciones:

ESTRATEGIA 5 14 |32

1 Participé activamente en la creacion de nuestra estrategia.

2 Las estrategias son sencillas, claras y de facil entender.

ESTRUCTURA 5 |4 |3 |2

1 En toda la empresa hay integracion y coordinacion de las
areas.

2 La autoridad y responsabilidad estan bien distribuidas para
hacer el trabajo.

SISTEMAS 5 14 |3 |2

1 | Tenemos maneras de medir y controlar la puesta en marcha
de la estrategia y su rentabilidad.

2 Permiten hacerle seguimiento a los aspectos importantes de
la estrategia.

PERSONAL 5 14 |3 |2

1 Existe el nUmero suficiente para ayudar a poner en marcha a
toda la estrategia.

2 Nivel de educacion y experiencia del personal es suficiente.

ESTILO 5 4 |3 |2

1 Hay apoyo (en la forma de acciones) de la alta gerencia a las
areas 0 sus personas claves

2 Hay apoyo (en la forma de motivacion) de la alta gerencia a
las areas o sus personas claves.

HABILIDADES 5 4 |3 |2

1 Existen maneras de opinar, evaluar y considerar el
desempefio de una persona.

2 Trabaja personal con las habilidades relevantes dentro de
cada area

VALORES COMPARTIDOS 5 14 |3 |2

1 Los empleados creen en la vision(lo que queremos llegar a
hacer) y misién (lo gue hacemos hoy) de la empresa

2 Tiene la empresa valores y creencias que facilitan poner en
marcha su estrategia.

Basado en Adwet, K. (2016)
Elaborado por: Autor
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ANEXO 6.
Formato de entrevista

EMPRESA:

ANO FUNDADA:

PRODUCTOS REPRESENTATIVOS:

TOTAL, DE EMPLEADOS:

SU POSICION/RESPONSABILIDAD EN LA EMPRESA:

1.

*kkkk

¢, Qué areas/individuos participan activamente en la creacion de la estrategia?

. ¢ Qué cambios en niveles de responsabilidad y autoridad de las areas fueron

necesarios para poner a correr la estrategia?

¢,De qué manera miden y controlan la puesta en marcha de la estrategia y la
rentabilidad?

¢Se tuvo que incrementar el numero de personas para alcanzar la
estrategia?

¢ Se tuvo que incrementar el tipo de personas para alcanzar la estrategia?

¢, Como apoya la gerencia general/duefios a las areas en la puesta en marcha
de la estrategia?

. ¢A su parecer, qué valores corporativos facilitan la estrategia y la

rentabilidad?
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