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Resumen Ejecutivo

La implementacion de la estrategia como forma de controlar las fuerzas del mercado y
dar forma a un entorno competitivo tiene sus origenes en el siglo XXI. Sin embargo, en la
gran mayoria de los casos la investigacion se ha realizado en paises desarrollados. Siendo su
realidad y caracteristicas diferentes a la de los paises en desarrollo y de las economias
emergentes. La presente investigacion es del tipo descriptiva - exploratoria, al ser la primera
sobre la poblacion estudiada. Este estudio se enfoco en el andlisis de las grandes empresas de
Ecuador, describiendo las partes y responsables del proceso estratégico en las empresas
estudiadas. Los resultados de este estudio muestran que el proceso estratégico no es
generalizable entre las empresas estudiadas; sin embargo, hay ciertas caracteristicas similares
que permiten plantear un modelo genérico. Asi mismo, esta investigacion contribuye a la
literatura respecto a la formacion de estrategias, poniendo de manifiesto que en el caso
particular de Ecuador estas se dan en su mayoria en la alta gerencia, lo cual contrasta con la
propuesta de que este proceso empieza en los mandos medios, como lo sostienen otros
autores. El estudio verifica empiricamente que la formacién de la estrategia corresponde a un
modelo racional y planificado, y que solo en casos puntuales la estrategia ocurre como un
proceso emergente. En la presente investigacion se utilizé el método de estudio del caso
multiple sobre un total de veinte y un empresas. Para el procesamiento y codificacion de la

informacion se utiliz6 el software ATLAS ti.

Palabras Clave: Estrategia Empresarial, Proceso Estratégico, Elaboracion de Estrategias,
Comunicacion de Estrategias, Implementacion de estrategias, Valoracion de Estrategias,

Método de Estudio del Caso.
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Capitulo 1: Introduccion

Desde los afios ochenta hasta la actualidad, la gestion estratégica ha tenido un rol
protagdnico en las empresas, escuelas de negocio y en la investigacion. Este interés en la
gestion estratégica ha originado un numero creciente de estudios, ademas de una terminologia
propia sobre el tema a partir de conceptos econdémicos y del ambito castrense (Gomes,
Barnes, & Mahmood, 2014; Rumelt, 2005).

El término ‘estrategia’ viene de la antigua Grecia y fue usado por politicos y militares.
Proviene de la palabra griega strategos, que literalmente significa ‘jefe del ejército’
(Freedman, 2013; Ghemawat, 2002). De igual manera, los griegos utilizaban el verbo
strategos para expresar el uso adecuado de los recursos en aras de lograr la destruccion del
enemigo (Mintzberg, Quinn & Voyer, 1997). Por eso, se puede mencionar que la
planificacion estrategia no es un tema nuevo, mas aun cuando es intrinseco a los seres
humanos el planificar el futuro y buscar un cémo lograr objetivos, para darle asi un sentido a
la vida (Frankl, 1985).

Cuando se trata sobre gestion estratégica en las empresas, se aborda entre otros temas
la responsabilidad que tienen los gerentes en intentar cambiar y dar forma al entorno
economico, dejando atras las limitaciones de las circunstancias de la realidad que rodea a las
empresas, buscando dar un mayor grado de libertad a la empresa (Drucker, 1954). Por tal
motivo, el estudio de la gestion estratégica en las empresas y organizaciones se refiere al
estudio de la direccion de ellas, ya que su futuro depende del conocimiento que tengan sus
lideres no solo de su organizacion, sino de los conceptos y teorias relacionados con la
estrategia (French, 2009). No obstante, esa estrategia no es el tinico factor que determina el
€xito o fracaso de la organizacion, sino que ademas depende de las competencias y
habilidades de sus lideres en comunicarlas e implementarlas, caracteristicas que juegan un

papel muy importante en la consecucién de los objetivos planteados. Es asi que el éxito de la



organizacion o como algunos piensan “de la buena suerte”, no es sino el producto de la
ejecucion de una buena estrategia (Tilles, 1963).

(Qué es estrategia y como se aplica? La estrategia es un grupo de objetivos y politicas
maximas a ser ejecutas por una organizacion, que le permitan a esta tltima generar
diferencias para superar a sus competidores. Estas diferencias pueden o no ser mantenidas en
el tiempo; por tanto, su esencia estd en realizar las actividades de manera distinta a la
realizada por la competencia (Porter, 1996).

Teniendo en cuenta que cada industria es diferente y que cada empresa es Unica, es
deber de los lideres, gestores y gerentes, definir con claridad sus objetivos y politicas, los
cuales deben ser expresados de manera clara y explicita a todos los miembros de la
organizacion. Sin lugar a dudas, el éxito de la organizacion se da cuando cada uno de los
ejecutivos de la organizacion pueda entender de manera clara la forma en que su trabajo
contribuye con la consecucion de los objetivos de la misma (Mace & Montgomery, 1962).

La correcta formulacion de la estrategia y su implementacion tienen un alto impacto
en el desarrollo de las empresas, y en esto yace la importancia de entender cémo una
organizacion las plantea y ejecuta (Hrebiniak & Joyce, 1985); resaltando que de la estrategia
implementada dependerd principalmente el éxito de la organizacion (Noble, 1999). Dado que
las estrategias formuladas en forma adecuada logran que las empresas tengan un desempefio
superior cuando son correcta y exitosamente implementadas (Radomska, 2014); por ende, la
formulacion e implementacion de estrategias toma atin mayor importancia en la actualidad,
debido a los rapidos cambios en los que las organizaciones se desarrollan (Liu, 2013).

Se debe tener en cuenta que mientras mas inestable sea el entorno en el que la
empresa se desarrolla, tendra mayor importancia la implementacion de estrategias que
permitan alcanzar de manera eficiente y efectiva los objetivos planteados (Sotoducho-Pelc,

2014). Esto ratifica que la correcta formulacion e implementacion de la estrategia por parte



de la alta direccion es un tema de gran importancia en la gestion empresarial (Brannen &
Voisey, 2012). No obstante, la mayoria de estrategias que se planifican tienden a fracasar o a
nunca ser implementadas (Mintzberg & Lampel, 2012).

De igual manera, se sefiala que no necesariamente la estrategia mas compleja o
aquella disefiada por consultores es la mas exitosa. Fahey y Randall (1994) aseguraron que
las estrategias mas exitosas son el resultado del grado de participacion de la alta direccion en
el analisis de la organizacion y, sobre todo, en la implementacion de la estrategia.

Por tltimo, alrededor del concepto de estrategia existen y existiran un sinnimero de
definiciones y teorias que tratan de explicar el significado de dicho concepto, generando
multiples opiniones, discusiones y debates interminables. De aqui que Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel (2005) sefialaran que la estrategia es un todo, comparando su estudio con una antigua
fabula de Indostéan, en la cual se pide a seis hombres ciegos que, con tan solo topar una parte
diferente de un elefante cada uno de ellos, y sin nunca haber sabido de la existencia de estos
animales, traten de explicar como son. Los investigadores que escriben sobre estrategia son
como los ciegos de la fabula, quienes al no tener la capacidad de observar y/o entender el
todo, tratan de explicar sus puntos de vista, estando en lo correcto pero equivocados a la vez.
La complejidad de entender la estrategia ha generado que hasta ahora no exista un concepto
comun o un solo paradigma sobre el tema (Pfeffer, 1993).

Antecedentes del Problema

La aplicacion de la estrategia como una forma de controlar las fuerzas del mercado y
el entorno competitivo, comenz6 a ser mas clara a partir de la segunda mitad del siglo XIX
(Ghemawat, 2002). La mano invisible de Adam Smith (1776) fue cambiando gradualmente
hasta lo que el historiador Alfred D. Chandler (1962) denominé como ‘la mano visible de los
administradores’. A partir de estos cambios comenzaron a realizarse a nivel mundial

numerosas investigaciones alrededor de la gestion estratégica y su implementacion en las



empresas (Guerras-Martin, Madhok, & Montoro-Sanchez, 2014; Ronda-Pupo & Guerras-
Martin, 2012). Lamentablemente, estas investigaciones se llevaron a cabo sobre todo en
paises desarrollados, cuyas realidades y caracteristicas difieren de los paises en vias de
desarrollo o emergentes (Austin, 2008).

Latinoamérica se caracteriza por su baja produccion académica y de publicaciones
relacionadas con la gestion estratégica en las empresas (Wright, Filatotchev, Hoskisson &
Peng, 2005). No obstante, el bajo crecimiento econémico de la region, la mala distribucion de
la riqueza, la alta volatilidad y el alto riesgo para la inversion, son factores importantes y
suficientes que contribuyen a generar el interés por la investigacion académica sobre el tema.
En el caso ecuatoriano, se puede afirmar que practicamente la investigacion en dicho campo
es nula o inexistente, lo cual representa un problema para entender el éxito o fracaso de las
empresas ecuatorianas, a nivel nacional e internacional.

Asimismo, las teorias de paises desarrollados no necesariamente se aplican al caso
ecuatoriano, ya que toman en cuenta las caracteristicas econdémicas, la estructura social y las
relaciones culturales de otros paises. Por ello, los modelos de gestion estratégica de paises
desarrollados pueden llegar a ser imprecisos al tratar de entender las caracteristicas propias de
la alta direccidn en otros contextos, tal como el ecuatoriano (Easley, Madden & Gray, 2013;
Hubbard & Lindsay, 2013a, 2013b ).

La necesidad de entender qué hace o no a una empresa exitosa, como se generan las
estrategias y como se las debe ejecutar, es y debe ser un interés de gran importancia para toda
la region. Atn mas, teniendo en cuenta que los estudios de competitividad realizados afio a
afio por el Foro Econémico Mundial, muestran cifras alarmantes en torno a la situacion de

desarrollo de los paises latinoamericano (Schwab, 2015).



De manera generalizada, se observa que todos los paises de la region cuentan con un
bajo nivel de competitividad, con la inica excepcion de Chile, que se encuentra en el puesto
35 (véase la Tablal).

Tabla 1

Indice de Competitividad de Latinoamérica

Pais Ranking de Competitividad 2015-2016
Chile 35
Panama 50
Costa Rica 52
Brasil 75
México 57
Pert 65
Colombia 61
Ecuador 76
Guatemala 78
Uruguay 73
El Salvador 95
Jamaica 86
Argentina 106
Bolivia 117
Venezuela 132

Nota. Adaptado del “Annual Global Competitive Report 2015-2016, del World Economic Forum [WEF], 2015.

Recuperado de http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2015-2016/ )



Teniendo en cuenta que las empresas son generadoras de riqueza en la economia, y
que Latinoamérica ha mostrado un bajo indice de competitividad, existe la necesidad de
entender qué sucede con la estrategia de las empresas en la region.

En el caso particular de Ecuador, se debe de considerar que, pese a la existencia de
mas de 810 mil empresas, el 98% de estas son pequeiias o microempresas (INEC, 2014a).
Estos datos muestran una falta de desarrollo empresarial en Ecuador, que motivan la
busqueda de mecanismos de apoyo al sector empresarial, basados en investigaciones que
permitan identificar las caracteristicas propias de las empresas ecuatorianas.

Enunciado del Problema

El aumento de la competencia entre las empresas latinoamericanas en los mercados
internacionales, al igual que en sus correspondientes locales, ha generado un cada vez mayor
interés en estudiar las estrategias utilizadas por aquellas empresas que han logrado ser
exitosas en la region (Austin, 2002, 2008; Gupta, Govindarajan & Wang, 2008).

El caso de las empresas ecuatorianas no es la excepcion. Lamentablemente, la
mayoria de estos estudios sobre gestion estratégica en economias emergentes se han
realizado desde el punto de vista de empresas multinacionales, sin tener en cuenta las
caracteristicas propias de las empresas locales (Anand, Brenes, Karnani & Rodriquez, 2006;
Austin, 2008; Hoskisson, Eden, Lau & Wright, 2000; Wright et al., 2005). Por otra parte, no
se conocen en la literatura estudios referentes a gestion estratégica de empresas en el Ecuador
y menos aun de empresas de origen ecuatoriano en el pais, por lo que el presente estudio es el
primero realizado al respecto.

Del mismo modo, se conoce que las empresas de origen ecuatoriano no han logrado
destacarse en el mercado internacional, e incluso muchas tienen problemas en el propio

ambito local, lo cual se puede observar en el ranking empresarial de la Tabla 2: de las diez



principales empresas en el Ecuador que en el 2015 tuvieron una mayor facturacion, solo
cuatro empresas fueron ecuatorianas.

Tabla 2

Ranking Empresarial 2015

Ventas 2015 Utilidades 2015
Puesto Nombre
(USD millones) (USD millones)
1? Corporation Favorita C.A. 1,925.6 224.9
2 Consorcio Ecuatoriano de Telecomunicaciones S.A. 1,671.4 545.4
30 Banco Pichincha C.A 1,082.0 112.4
4¢ Corporacion El Rosado S.A. 1,076.7 39.0
5 General Motors del Ecuador S.A. 1,063.1 74.3
6¢ Procesadora Nacional de Alimentos C.A. 945.9 75.2
i Dinadec S.A. 781.6 64.4
8 Omnibus BB Transportes S.A. 759.7 74.5
9 Movistar 689.6 169.5
10 Constructora Norberto Odebrecht S.A. 651.3 40.5

Nota. * Empresa privada de retail; ® Empresa privada de servicios financieros;  Empresa privada de retail;  Empresa privada
de alimentos. Adaptado de los informes de la Superintendencia de Compaiiias del Ecuador, el Servicio de Rentas Internas
del Ecuador, y la Superintendencia de Bancos del Ecuador.
Proposito del Estudio

El proposito de este estudio cualitativo es explorar el proceso estratégico al interior de
las grandes empresas de Ecuador. De modo adicional, y con el objetivo de contribuir a cerrar
la brecha de conocimiento entre la generacion e implementacion de la estrategia, se exploran
los factores claves para su €xito en las empresas ecuatorianas, a través de casos de estudio y
de los siguientes puntos:

1. Explorar la manera en que se forman y aprueban las estrategias al interior de las
grandes empresas ecuatorianas, y qué consideraciones son tomadas en cuenta en este

proceso.



2. Describir como es el proceso de comunicacion de las estrategias al interior de las
empresas.
3. Explorar quiénes son los encargados de implementar las estrategias en las empresas.
4. Describir como miden las grandes empresas ecuatorianas el éxito de sus estrategias.
Significancia del Problema

Cuando la planificacion estratégica empresarial aparecié a mediados de los afios
sesenta, la mayoria de gerentes y lideres empresariales la acogieron como las respuestas que
les darian ventajas competitivas sobre sus actuales y posibles competidores, junto con un
procedimiento que paso a paso les permitiria su implementacion sin cometer errores (Kiechel,
2010). Lamentablemente, esto no resulté de la manera esperada, ya que las empresas se
desarrollan en entornos cambiantes (Davies & Walters, 2004; Merigo, 2015; Mintzberg,
1994).

Siempre existiran obstaculos que dificulten la implementacion de la estrategia.
Cuando una empresa fracasa, no se puede afirmar que no tenia una estrategia o que esta era
equivocada; y si la empresa es exitosa, no se sabe a priori si su €xito es el resultado de una
planificacion estratégica predeterminada (Hrebiniak, 2006). De ahi , se debe sefialar que la
formulacion exitosa de una estrategia no garantiza una implementacion exitosa de la misma
(D’Alessio, 2014). Segun lo anterior, la importancia de este estudio radica, en primer lugar,
en que es la primera investigacion realizada en Ecuador sobre el tema, y es de las pocas en la
region que contribuyen a entender el proceso estratégico al interior de empresas exitosas.

Segundo, que ante la existencia de mercados cada vez mas competitivos, economias
abiertas, la aparicion de tecnologias disruptivas y entornos mas cambiantes, es indispensable
que las empresas sepan generar estrategias adaptables y que funcionen de manera exitosa en
estos contextos (Radomska, 2014). Investigaciones como la presente, son necesarias para

ayudar a las empresas a entender la manera en que otras han manejado procesos estratégicos



exitosos. Este entendimiento solo es posible de lograrse mediante la investigacion, que en
este estudio en particular es cualitativo, por ser de tipo exploratorio, ya que genera
informacion sobre las empresas en la region, sin deslindarse del contexto de estas.

Ademas, es importante realizar investigaciones similares en distintos escenarios, para
expandir la frontera del conocimiento y entender las particularidades propias de cada realidad
(Davidsson, 2015; Easley et al., 2013; Habel & Lockshin, 2013; Hubbard & Lindsay, 2013a).

Tercero, es la importancia de realizar investigaciones en paises emergentes radica en
que sus economias son cada vez mas importantes en el contexto internacional, como
resultado de su crecimiento econdémico y la mejora del nivel de vida de sus poblaciones
(Atsmon, Child, Dobbs & Narasimhan, 2012). Si bien la falta de suficientes investigaciones
en la region obliga a que los estudios realizados sean cualitativos, los del tipo exploratorio y
descriptivo son los que contribuyen de mejor manera a complementar y enriquecer la
metodologia cuantitativa (Bonache, 1998).

Asimismo, Glaser y Strauss (1967) senalaron que el desarrollo de teorias
comprobables, relevantes y validas son solo posibles mediante la conexion intima con la
realidad empirica. Por esta razon, esta investigacion aporta a futuras que se realicen sobre
estrategia empresarial, tanto en Ecuador como en otras economias emergentes. Esto, porque
el uso de la investigacion cualitativa en la estrategia empresarial permite explorar temas no
previamente abordados y que no pueden ser realizados a profundidad mediante la
investigacion cuantitativa, lo cual permite, mediante métodos cualitativos, generar bases para
el conocimiento de la gestion estratégica o extender el conocimiento previo sobre el tema

(Bettis, Gambardella, Helfat, & Mitchell, 2015).
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Naturaleza del Estudio

La presente investigacion utiliza un enfoque netamente exploratorio con metodologia
cualitativa, que permite explorar el proceso estratégico al interior de las grandes empresas de
Ecuador. La herramienta aplicable sugerida por diversos autores para este tipo de estudios es
el método de estudio del caso (Stake, 2013; Yin, 2013a), como se puede visualizar en la
Tabla 3.

Tabla 3

Situaciones Relevantes para Definir la Estrategia de Investigacion

(Requiere control de eventos (Se enfoca en eventos
Estrategia Tipo de pregunta
conductuales? actuales?
Experimento (Coémo, por qué? Si Si
Investigacion (Quién, qué, donde, No Si
cuantos, cuanto?
Analisis de archivo (Quién, qué, donde, No Si/No
cuantos, cuanto?
Historia (Como, por qué? No No
Caso de Estudio® (Coémo, por qué? No Si

Nota. * Método de investigacion aplicable a la investigacion. Adaptado de “Case Study Research: Design and Methods”, de

R. Yin, 2013a. Thousand Oaks, CA: SAGE, p. 9.

La poblacion objeto de estudio son las grandes empresas de Ecuador cuyas estrategias
no respondan al seguimiento de directrices de una casa matriz o juntas directivas en el
exterior. La clasificacion de ‘gran empresa’ corresponde a aquellas que facturan mas de USD
cinco millones al afio y/o cuentan con mas de doscientos trabajadores. Esta clasificacion
corresponde a la estratificacion existente en el Directorio de Empresas y Establecimientos del
Ecuador (DIEE), que tiene como origen los lineamientos impulsados por la Comunidad
Andina de Naciones (CAN), para lograr una comparabilidad entre las empresas de la region

(INEC, 2014a).
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En la presente investigacion se utilizé un muestreo de proposito y el método de bola
de nieve, en gerentes y presidentes de grandes empresas en Ecuador. Como la muestra busco
reflejar la realidad de diferentes industrias, se aplico en la construccion de la misma los
conceptos de maxima variacion y saturacion. Los datos fueron obtenidos, sobre todo, a través
de entrevistas semiestructuradas a profundidad, con el empleo de preguntas que permitieron
conocer el proceso estratégico al interior de las empresas. Para la realizacion de las
entrevistas, se prepard una guia utilizada por el entrevistador, que se incluye en el Apéndice
O. Esta guia sirve como parte de la cadena de evidencia en la investigacion, que contiene: (a)
los audios grabados de las entrevistas, (b) las transcripciones de las entrevistas, (c) la
documentacién de aceptacion de participar en la investigacion, (d) las notas de campo, (e) la
documentacion entregada a las empresas, (f) la documentacion levantada por el investigador,
y (g) el protocolo de la investigacion.

En la transcripcion de las entrevistas, se utilizo el programa informatico F4transkript;
y en el procesamiento de la informacion, para asegurar la veracidad de los datos, el software
ATLAS.ti version 7.5. Asimismo, para la codificacion y categorizacion de la informacion, se
aplicaron los métodos sugeridos por Saldafia (2012); y en el analisis, los procedimientos
propuestos por Miles, Huberman y Saldafa (2013).

El presente estudio no busca dar todas las respuestas al uso de la gestion estratégica
en las empresas en Ecuador pero pretende aportar al conocimiento de dicho tema en el pais y
Latinoamérica, al ser estos dmbitos de investigacion que no se han abordado de manera
exhaustiva en la region. Dentro de este tipo de estudio, lo mas importante es definir la unidad
de estudio (Tellis, 1997). Por ello, es necesario tener en cuenta que cada caso es un fenémeno
particular en un tiempo y espacio especificos (Johansson, 2003).

Para esta investigacion, se definieron como casos de estudio o unidades de analisis a

las empresas, bajo una investigacion transversal, ya que se hizo por tnica vez en cada
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entrevistado (Yin, 2011a, 2013a). Adicionalmente, se examinaron multiples casos para
aumentar la confiabilidad de los resultados y contrastar la informacion individual obtenida
(Stake, 2013; Yin, 2013b).

Preguntas de Investigacion

Este estudio tiene como objetivo principal explorar el proceso estratégico al interior
de las grandes empresas de Ecuador. La pregunta principal de la investigacion es: ;Coémo se
genera e implementa la estrategia en las grandes empresas ecuatorianas?

Al ser este un estudio cualitativo exploratorio sobre la forma en que se generan e
implementan las estrategias en las empresas en Ecuador, se busca ademas responder las
siguientes preguntas: (a) ;Coémo se forman las estrategias al interior de las empresas y
quiénes son los responsables de este proceso?; (b) ;como se comunican las estrategias al
interior de las empresas?; (¢) ;coOmo se implementan las estrategias al interior de las empresas
y quiénes son sus responsables?; y (d) ;como valoran las empresas el éxito de sus estrategias?
Marco Conceptual

Para este tipo de investigacion se usa el método de estudio del caso, utilizando una
perspectiva tedrica en la recoleccion y analisis de la informacion obtenida de las entrevistas a
profundidad semiestructuradas y de fuentes secundarias. Distintos autores sefialan la
importancia de primero definir la o las teorias a utilizar, antes de obtener la informacion;
incluso si el estudio es de tipo exploratorio, ya que con la teoria se podran generalizar los
resultados (Mills, Durepos & Wiebe, 2010; Simons, 2009; Stake, 2013; Yin, 2013a).

Yin (2013a) propuso tres condiciones necesarias para definir la estrategia a utilizar
durante la investigacion: (a) el tipo de preguntas que seran realizadas por parte del
investigador, (b) hasta qué grado puede el investigador controlar los eventos asociados con el
estudio, y (c) el grado en que los eventos tienen relacion con situaciones actuales en

contraposicion a situaciones o eventos historicos. Es importante resaltar que, al ser el estudio
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del caso un método del tipo cualitativo, los lectores no cuentan con acceso a una codificacion
estandarizada que les permita determinar qué tan rigurosamente fue aplicado un método en
alguna investigacion (Eisenhardt & Graebner, 2007).

Por tanto, como observo Weick (2007), en la mayoria de los casos, la riqueza del
estudio se dara con la acogida del lector. Para garantizar la rigurosidad del estudio se disefio y
sigui6 un protocolo de investigacion, que se encuentra en el Apéndice . El uso de este
protocolo asegura al investigador y al lector que los resultados son consistentes, y que la
investigacion pueda replicarse. Dentro del protocolo de investigacion, se detalla el método de
codificacion utilizado en el presente trabajo, basado en los criterios sugeridos por Charmaz
(2014), Saldafia (2012), y Glaser y Strauss (1967).

El modelo propuesto en esta investigacion como perspectiva tedrica considera cuatro
dimensiones relacionadas con el proceso de gestion estratégica en las empresas: (a)
formacion de la estrategia, (b) comunicacion de la estrategia, (¢) implementacion de la
estrategia, y (d) evaluacion y control de la estrategia.

Las dimensiones del modelo correspondientes a la formacion de las estrategias
pertenecen principalmente a las definiciones existentes en los estudios de Thomas y
Ambrosini (2015); Shuen, Feiler y Teece (2014); Mintzberg y Lampel (2012), entre otros.
Dentro de este punto, se incluy6 la valoracion del entorno, por ser un evento simultaneo a la
formacion de la estrategia; este estudio utiliza principalmente investigaciones bajo las
definiciones de los autores Thomas yAmbrosini (2015), y Vecchiato (2015).

En relacion con la comunicacion de las estrategias, se toman en cuenta los conceptos
y estudios de Raes, Heijltjes, Glunk y Roe (2011), y Kleinbaum y Stuart (2014). Mientras que
para el analisis de la implementacion de las estrategias se consideran las propuestas de

Bromiley y Rau (2014), y Alamsjah (2011). Por tltimo, en el caso de la evaluacion de las
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estrategias, se toman en cuenta las contribuciones de Gani y Jermias (2012); y Gond,
Grubnic, Herzig y Moon (2012).

Si bien este tipo de investigacion podria ser considerada por algunos lectores como
una simple replicacion de otras teorias, es importante considerar lo mencionado por Penrose
(2009), quien indic6 que el estudio de las empresas en diferentes paises es especialmente
dificil debido a diferentes estructuras industriales, tasas de crecimiento, la importancia del
comercio internacional y por las disimilitudes en el entorno.

Definicion de Términos

Por su importancia en esta investigacion, se define la siguiente terminologia:

e Estrategia: es “un conjunto de decisiones y acciones que tienen como objetivo
cumplir con los objetivos de una organizacion” (Wirtz, Mathieu & Schilke, 2007, p.
2); o bien como “un conjunto deliberado y consciente de directrices, elaboradas
antes de que la decision especifica sea aplicada” (Mintzberg, 1977, p. 1).

La palabra ‘estrategia’ proviene del griego strategos, cuyo significado es
‘arte de los generales’; o strategoi, que corresponde al puesto o cargo que una
persona ocupaba en el consejo de guerra ateniense. De alli también que ‘estrategia’
se asociara a generales que cuentan con las capacidades de ejercer un correcto
liderazgo (Betts, 2000). No obstante, en la literatura no existe un consenso general
sobre como deberia ser definido dicho término.

o Gestion o administracion estratégica : este término fue inicialmente mencionado
de manera no muy clara por Chandler (1962), quien defini6 a ‘estrategia’ como la
determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de la empresa, al igual que la
toma de decisiones y locacion de recursos necesarios para alcanzar estos objetivos.
Posteriormente, Ansoff (1965) defini6 que el propdsito de la estrategia era igualar

las capacidades de la empresa a las oportunidades de su entorno. Hoy, se puede
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definir a la gestion estratégica como un proceso altamente racional y analitico, con
politicas generales establecidas en niveles superiores, y trasladada progresivamente
en subplanes mas detallados al resto de los sub-niveles de la organizacion, de
manera homogénea (Steiner, 2010).

Proceso estratégico: que corresponde a un enfoque racional y ordenado por parte de
las empresas, utilizado para lograr conquistar sus objetivos (Hitt, Ireland &
Hoskisson, 2012). El proceso estratégico generalmente comprende la formulacion,
implementacion y evaluacion de estrategias (David, 2013). D’ Alessio (2014), del
mismo modo, lo definié como un proceso mediante el cual una organizacion
establece su direccion a largo plazo.

Entorno empresarial: se trata de un conjunto de relaciones entre agentes y grupos
de interés, relaciones que cambian en funcion de las decisiones que cada uno de los
individuos toma (Ginevicius & Ostapenko, 2015). A su vez, el entorno provee a la
organizacion de oportunidades y amenazas que puedan beneficiarlas o afectarlas
(D’Alessio, 2014). La valoracion del entorno entonces corresponde al proceso de
analizar las variables o factores externos que tienen o tendran impacto sobre la
empresa.

Formulacion de la estrategia: que se utiliza en el proceso de desarrollo de la vision
y mision de la organizacion, mediante la identificacion de oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades (David, 2013), lo cual permite establecer objetivos a largo
plazo por medio de recursos y esfuerzos.

Comunicacion de la estrategia: comprende la difusion de la estrategia, de manera
que los trabajadores puedan tener una idea clara de qué pretende lograr la
organizacion (Kleinbaum & Stuart, 2014). Esto permite a los trabajadores entender

coémo su trabajo diario tiene relacion con la estrategia (Mantere, 2005).
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Implementacion de la estrategia: comprende al proceso que permite alcanzar la
efectividad y eficiencia de las operaciones actuales, y lleva a alcanzar el éxito en el
futuro (Radomska, 2014). En la literatura, se sefialan dos factores de fundamental
importancia para la implementacion de las estrategias: las competencias y los
recursos. Estos factores son la base del principio de adaptacion de las organizaciones
al cambio en el entorno (Teece, 2014).

Evaluacion y control de la estrategia: que comprende el proceso de verificacion de
la implementacion y éxito de la estrategia (Gani & Jermias, 2012). Este proceso
comprende: (a) el analisis de la estrategia, (b) la comparacion de resultados
obtenidos con los esperados, y (c) la toma de acciones correctivas (David, 2013; Hitt
etal., 2012).

Organizacion: se refiere a una institucion o negocios con o sin fines de lucro, la
misma que se encarga de proveer bienes y/o servicios, y que se encuentra en un
sector industrial determinado (D’Alessio, 2014).

Sector industrial: indica la existencia de dos 0 mas organizaciones que compiten
con los mismos productos y servicios (Porter, 1980). La estructura de cada sector es
diferente y depende del resultado de las caracteristicas economicas y técnicas de
dicho sector en un momento determinado (Porter, 2008).

Vision: es un término que hace referencia al primer paso de la administracion
estratégica, y corresponde a las aspiraciones de la organizacion (D’ Alessio, 2013).
Se requiere de una vision bien definida, que se componga principalmente de una
ideologia central y una vision de futuro (Collins & Porras, 2011). Por tanto, para que
una organizacion pueda consolidar su vision, deben cumplirse las siguientes
condiciones: (a) que la vision deba ser comunicada y comprendida en forma

correcta; (b) se debe promover el proceso estratégico; (c) debe existir un lider
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comprometido que la respalde; y (d) debe existir una cultura organizacional que
facilite el proceso (D’ Alessio, 2014).

o Mision: hace referencia a la declaracion a largo plazo de los propositos de la
organizacion, que los diferencian de otras (David, 2013). La mision de la empresa
determina el alcance de la operacion y el mercado de la empresa (Song, Zhao, Arend
& Im, 2015). Asimismo, la mision establece los limites sobre los cuales se destinara
el uso de recursos (Helms, 2006).

o Caso de estudio: es un término que hace referencia a la unidad de analisis que se
pretende investigar y que corresponde a un fendmeno contemporaneo en su contexto
real (Gray, 2004). La Figura 1 ayuda a entender dicho concepto.

e Muiltiples de casos de estudios: se refiere al analisis de cuatro o mas casos, los
mismos que permiten al investigador comparar similitudes y diferencias, asi como
realizar ciertas generalizaciones (Stake, 2013).

Supuestos

Se asume que los procesos estratégicos comienzan con medidas concretas adoptadas
desde la formulacion de estrategias hasta su implementacion. Esta investigacion explora
como se han realizado estas acciones exitosas, que son clave para el éxito de las mismas, y el
tipo de procesos seguidos para formular y aplicar las estrategias al interior de las empresas.

Aunque la implementacion de estrategias en una empresa implica la relacion entre un
gran namero de factores internos y externos, se asume que las estrategias adoptadas
evaluaron de la mejor manera posible todos dichos factores. Este estudio no asume la
conceptualizacion tradicional de que la implementacion es un acto operacional relativamente
sencillo, que resulta de un adecuado plan estratégico (Song et al., 2015), sino, mas bien,

busca explorar como se da el proceso estratégico en las distintas empresas objeto del estudio.
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EL CASO

Contexto
Empresarial

Actividad
Sitio 1 Actividad

o]

Mini-Casos

Documentos
4

Informacién Principal
Preguntas:

Temasy asuntos

Figura 1. Contexto en torno a un caso de estudio.
Adaptado de “Multiple Case Study Analysis”, de R. E. Stake, 2013. New York, NY:
Guilford.
Limitaciones

Esta investigacion tienes las siguientes limitaciones: (a) No se realizan
generalizaciones estadisticas de los resultados sobre la poblacion; (b) la investigacion en
campo y recoleccion de datos se realizé sobre todo mediante entrevistas a profundidad
semiestructuradas, en las ciudades de Quito, Guayaquil, Manta y Loja durante los meses de
noviembre del 2015 a junio del 2016, de aqui que en ciertos casos los entrevistados podrian
no compartir toda la informacion relevante respecto al tema; (c) las entrevistas en ciertos
casos no pudieron ser realizadas en persona por motivos de tiempo de los entrevistados o
temas logisticos; (d) la manera en que se describe el proceso de gestion estratégica en las
empresas de Ecuador se define mediante las respuestas que los informantes dieron a las
preguntas durante la entrevista y estan valoradas en funcion de las percepciones de los
entrevistados; (e) existe la imposibilidad de constatar al cien por ciento la veracidad de las
respuestas de los entrevistados; (f) la literatura no define una metodologia generalmente

aceptada en relacion con el proceso de gestion estratégica al interior de las empresas; y (g) al
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ser un estudio cualitativo exploratorio, existe la dificultad en definir una muestra
representativa, por lo que la investigacion us6 un muestreo por conveniencia y por método de
bola de nieve, los mismos que disminuyen la posibilidad de generalizar los resultados.
Delimitaciones

Las delimitaciones de la presente investigacion son: (a) el estudio es realizado en las
grandes empresas, clasificacion que se puede visualizar en las tablas 4 y 5 de este trabajo,
radicadas en Ecuador, bajo la clasificacion existente en el DIEE; (b) se enfoca a empresas
privadas; (c) no se consideran empresas de propiedad del Estado ecuatoriano por sufrir
continuos cambios en sus estrategias, como resultado de cambios politicos; (d) no se enfoca a
empresas que pertenezcan a un grupo empresarial externo o franquicias que por su naturaleza
conlleven a que las empresas en el Ecuador deban de seguir directrices dadas desde el
exterior y que los gerentes nacionales se vuelvan unicamente en ejecutores; (€) los resultados
solo son validos tinicamente para el Ecuador; (f) el estudio analiza solo empresas que tengan
al menos cuatro afios de existencia al momento de la investigacion, lo cual puede ser un sesgo
sobre nuevas empresas exitosas; (g) solo se analizaron empresas reconocidas por la
Superintendencia de Compaiiias pese a constar en la base de datos del DIEE; y (h) el estudio
fue realizado principalmente en Quito y Guayaquil, ya que segun el Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos (INEC), dichas ciudades concentran mas del 80% de la actividad
comercial a nivel nacional (INEC, 2014a). Sin embargo, se incluy6 empresas de otras
ciudades por el acceso que se logr6 a las mismas.
Resumen

Esta investigacion busca explorar el proceso de gestion estratégica al interior de las
grandes empresas de Ecuador. La importancia de esta investigacion radica en la necesidad de

entender los procesos estratégicos al interior de las empresas de la region, debido a que los
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paises Latinoamericanos no han mostrado un significativo nivel de competitividad
internacional, sin dejar de ser distinto el caso de Ecuador.

De igual manera, si se revisa la informacion de las principales empresas de Ecuador,
se evidencia con claridad que la mayoria son de origen extranjero, lo cual indica una falta de
desarrollo del sector privado, mas aun cuando apenas el 0.5% del total de empresas existentes
en Ecuador facturan mas de USD 5 millones al ano (INEC, 2014a). Esta realidad permite
reflexionar en la necesidad de comprender qué esta pasando con el resto de las otras empresas
privadas a nivel nacional, y a la vez entender qué y como han logrado ciertas empresas
triunfar y mantenerse en el tiempo.

La importancia de las empresas en la economia y en la sociedad radica en que estas
son las generadoras de recursos, puestos de trabajo y desarrollo (Von Mises, 2012). Por tanto,
investigaciones como la presente constituyen un valioso aporte a la literatura, al explorar y
describir los procesos estratégicos al interior de aquellas empresas que lograron sobresalir
dentro de un pais o region, teniéndose en cuenta que la prosperidad o el fracaso de un pais
estd estrechamente relacionado con el desarrollo de su sector empresarial.

La revision de la literatura permitio definir conceptos principales que estan
relacionados con la gestion estratégica en las empresas. Estos conceptos son la base para
nombrar los codigos en la investigacion cualitativa, aplicando los métodos sugeridos por
Saldafia (2012). El método seleccionado en esta investigacion es el de estudio del caso,
debido a que permite analizar fendmenos contemporaneos en su contexto real, logrando
explicar nuevas y complejas dindmicas (Yin, 2013b).

El levantamiento de la informacion durante la investigacion se hizo por medio de
entrevistas a profundidad semiestructuradas, que permiten al investigador obtener de forma

directa y detallada, informacion sobre el propoésito de la investigacion.
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Se definié como poblacion de estudio a las grandes empresas de Ecuador —de acuerdo
con la definicion de la DIEE— para permitir a futuro la comparabilidad de la investigacion y
asegurar la fiabilidad de la informacién (Luis, 2015; Nordbotten, 2010).

El método de muestreo utilizado en la investigacidon es por conveniencia y por bola de
nieve, que aseguran en todo momento el cumplimiento de los conceptos de maxima
variabilidad y saturacién, para, de esta forma, describir de manera adecuada el proceso
estratégico de las grandes empresas de Ecuador.

Por ultimo, se busca estudiar al proceso estratégico desde cuatro dimensiones: (a)
formulacion de la estrategia; (b) comunicacion de la estrategia; (¢) implementacion de la
estrategia; y (d) evaluacion y control de la estrategia; debido a que son las dimensiones que

resaltan mas durante la revision de la literatura sobre el tema.
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Capitulo 2: Revision de la Literatura

La gestion estrategia es un area amplia de investigacion, estudiada desde hace muchos
afios pero sin embargo hasta el momento no ha generado un consenso comun en torno a su
definicion, y menos aun sobre el proceso estratégico al interior de las empresas (Ghemawat,
2002), la necesidad de entender como funciona ésta al interior de las empresas tiene su origen
en la busqueda de comprender qué razones han hecho que unas empresas sean mas exitosas
que otras, y entender en qué medida esos procesos pueden ser replicables o no.

La literatura sobre la gestion estratégica cada vez se ha vuelto mas diversa, amplia y
compleja, haciendo que cualquier intento por realizar una completa revision sobre dicho tema
no permita cubrir de manera adecuada todas las perspectivas, puntos de vista y posiciones.
No obstante, como menciond el padre de la Psicologia Social, Kurt Lewin, “No hay nada mas
practico que una buena teoria” (1951, p. 169), pensamiento que ratifica la importancia de
delimitar de manera adecuada las teorias sobre la gestion estratégica del presente estudio.

La presente investigacion incluye un examen amplio de la literatura para determinar
aquellos factores que puedan tener relacion con el proceso estratégico en las empresas, y al
mismo tiempo entender como la comunidad cientifica aborda este tema.

Por lo senalado, el presente capitulo se centra en definir y aclarar qué se entiende por
gestion estratégica y sus usos por parte de las empresas, Los temas en este capitulo han sido
organizados, comenzando por los aspectos generales hasta llegar a los especificos. Primero,
se presento la literatura sobre los conceptos generales de lo que es la estrategia, el desarrollo
de ésta en las empresas y las principales investigaciones sobre el uso de las ellas en las
empresas. Por tltimo, se incluye la literatura relacionada con el proceso estratégico al
interior de las empresas, buscando definir y clarificar lo que se entiende por: (a) formacion y
aprobacion de la estrategia; (b) comunicacion de la estrategia, (c¢) implementacion de la

estrategia; y (c) evaluacion y control de la estrategia.
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Gestion Estratégica

La gestion estratégica es una disciplina relativamente joven cuyo origen se ubica en
los afios 60, con los trabajos de estrategia y estructura de Chandler (1962), los de estrategia
corporativa de Ansoff (1965) y los conceptos de estrategia corporativa de Andrews (1971).
Desde aquella época, los conceptos sobre el tema han madurado en forma constante, se
consolidaron y ampliaron, en lo que respecta a los aspectos investigados y las metodologias
utilizadas. Algo que si es claro, es que la gestion estratégica siempre ha tenido un rol
protagonico en las empresas y en la investigacion académica. Sin embargo, como Noble
(1999) encontro en su revision de la literatura, no existe una definicion universalmente
aceptada sobre el significado de estrategia, con todo, ésta siempre se halla relacionada con
los objetivos empresariales y por lo general vinculada a un plan explicito para alcanzar dichos
objetivos y cumplir con la vision planteada por la empresa (Campanella, Del Giudice,
Thrassou & Vrontis, 2016; Sarkar, Mostaghimi & Akbari, 2016).

En el ambito académico, la gestion estratégica es un tema que ha sido estudiado desde
muchos puntos de vista, por tener impacto directo en el éxito o fracaso de las empresas
(Teece, 2014). La gestion estrategia constituye la direccion y objetivos de una organizacion
en el largo plazo, los que a su vez influyen en el éxito de las empresas. Exito que se puede
lograr en un entorno cambiante a través de la correcta configuracion de recursos y
competencias (Vecchiato, 2015).

Gestion Estratégica en Latinoamérica

Los estudios relacionados con la gestion estratégica en Latinoamérica son casi
inexistentes, y la mayoria realizados fuera de la region. De igual manera, los pocos trabajos
sobre el tema de investigacion son principalmente de caracter exploratorio (Brenes, Montoya
& Ciravegna, 2014; Carneiro & Brenes, 2014). Se recalca que el primordial enfoque de estos

estudios fue en torno a las estrategias ejecutadas en la region por parte de empresas
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multinacionales, cuyo origen o casa matriz se encuentra en paises desarrollados (Austin,
2008; Hitt et al., 2012; Izumi, Burnier, Ogasavara & de Figueiredo, 2016).

Visto asi, los estudios sobre la estrategia de empresas en Latinoamérica como
subsidiarias, limita la compresion del manejo de las empresas locales, y al mismo tiempo,
no permiten ver la realidad propia del manejo empresarial de las empresas locales, ya que las
subsidiarias en su gran mayoria tienden solo a ejecutar directrices provenientes de su casa
matriz o bien implementan modelos que ya han sido probados por la empresa en otras
regiones. Por tal motivo, ese tipo de andlisis impide entender de manera adecuada los
procesos que han seguido las grandes empresas locales para hallarse en la situacion en que se
encuentran; y menos aun comprender por qué su participacion en el mercado internacional
no ha logrado ser significativa.

Durante el desarrollo de esta investigacion no se encontrd ninglin estudio similar
sobre el caso ecuatoriano. Por esta razon, se optd por una investigacion de cardcter
exploratoria cualitativa, al no existir un referente o estudio que permita comparabilidad. En
tanto en los paises vecinos se encontraron dos estudios exploratorios sobre el tema,
realizados en Colombia y Perti (Baracaldo, Ramirez, Reinoso, Ruiz & Solérzano, 2011;
Camones, Cedamos, Lermo & Nuifiez, 2009). Sin embargo, dichas investigaciones no
propusieron ningiin modelo teérico emergente sobre el proceso estratégico de sus paises, y
menos aun de Latinoamérica. La falta de estudios sobre el tema refleja la situacion de la
region en torno a la investigacion cientifica, caracterizada principalmente por su bajo nivel en
las areas de economia y administracion de empresas (Donoso & Crittenden, 2008).

También, se encontraron investigaciones diversas en empresas latinoamericanas que,
si bien manejaban el tdpico de estrategia, no enfocaban el proceso estratégico al interior de la

empresa (Andonova & Ruiz-Pava, 2016; Carneiro & Brenes, 2014; Izumi et al., 2016; Saenz
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Gonzélez & Garcia-Meca, 2014). Mas bien, la mayoria de investigaciones abordan el tema
gerencial o los resultados de empresas multinacionales en la region.
Proceso Estratégico

Bajo la concepcion de posicionamiento estratégico, Mintzberg (2007) explico que el
proceso estratégico consiste en alcanzar un objetivo partiendo en un punto determinado, en
busca lograr un punto deseado, a lo que Eisenhardt y Brown (1997) definieron como ‘hoja
de ruta de los recursos’. Se considera que la planificacion estratégica es una herramienta
rigida que requiere seguir una gran cantidad de pasos, ademas de poder y autoridad por parte
de quien busca implementarla, motivo por el cual generalmente no se cumple (Radomska,
2014). Por eso el proceso estratégico esta relacionado con los mecanismos utilizados por la
empresa para alcanzar sus objetivos. Weihrich (1982) sefial6 que es un proceso complicado
que requiere mecanismos a ser desarrollados de modo formal y consciente. Estos mecanismos
se forman con el uso de herramientas que permitan a la empresa hacer una formulacion
sistematica y analitica de sus objetivos a largo plazo (Song et al., 2015).

La mayoria de autores sefnala que el proceso estratégico se define en tres pasos: (a)
formacion de la estrategia, (b) implementacion de la estrategia; y (d) medicidon o valoracion
de la estrategia (Brenes, Mena & Molina, 2008; David, 2013; Hitt et al., 2012; Wheelen &
Hunger, 2012), como se observa en la Figura 2.

Sin embargo, tras la revision de la literatura, se amplié el modelo original de tres a
cinco pasos para, de esta manera, entender mejor el proceso estratégico de las grandes
empresas de Ecuador. El proceso de cinco pasos comprende: (a) formacion de la estrategia;
(b) aprobacion de la estrategia; (c) comunicacion de la estrategia; (d) implementacion de la

estrategia; y (d) revision de la estrategia.
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Figura 2. Proceso estratégico.
Adaptado de “Key Success Factors for Strategy Implementation in Latin America”, de E. R.
Brenes et al., 2008. Journal of Business Research, 61(6), p. 595.

Estos cinco pasos son abordados a lo largo de este capitulo, sefialando las principales
investigaciones encontradas sobre estos puntos. Los pasos adicionales incluidos dentro del
proceso estratégico son aprobacion de la estrategia y comunicacion de la estrategia.

El primero, que corresponde a aprobacion, se agrega bajo el concepto de que no
necesariamente todas las estrategias existentes en una empresa provienen de la alta gerencia,
sino que se originan en niveles superiores y van escalando hasta recibir la aprobacion de los
altos mandos en un proceso de agregacion (Burgelman & Grove, 2012; Hallin, Juul
Andersen, Levine & Tveterds, 2015); o corresponden a interacciones politicas al interior de la
organizacion (Stacey, 2012).

En segundo lugar, se agreg6 el concepto de comunicacion, debido a que es importante
definir quiénes son los encargados de comunicar los temas referentes a la estrategia y como
lo hacen. Esto, porque una correcta comunicacion de la estrategia es la base de una exitosa
implementacion de la misma (Kleinbaum & Stuart, 2014).

El proceso estratégico ampliado puede observarse en la Figura 3. La referida
ampliacion se realiza para comprender de mejor manera las responsabilidades y la
participacion de los distintos agentes durante el proceso estratégico.

Formacion de la Estrategia e Importancia
La formacion de las estrategias ha recibido gran atencion a nivel académico y

empresarial, considerando que esta accion es primordial para determinar el curso de accion
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apropiado para la empresa (Brinckmann & Kim, 2015; Collins & Porras, 2011; Miller &
Cardinal, 1994; Thomas & Ambrosini, 2015). La importancia del estudio de este tema es que
las empresas tienen distintos métodos para la formulacion de sus estrategias, entre los que se
tienen: (a) generan sus estrategias comparandose con otras empresas, (b) en funcién de
experiencias pasadas, y (c) otros métodos (Brannen & Voisey, 2012).

La literatura se ha enfocado principalmente en el andlisis de la formacion de la
estrategia de arriba hacia abajo (Herrmann & Nadkarni, 2014). Sin embargo, al analizar la
formacion de la estrategia al interior de las organizaciones, se debe tener en cuenta que las
estrategias no surgen solo de la alta gerencia, sino también de la acumulacion de decisiones
de muchos empleados (Alamsjah, 2011; Huy, 2011; Mirabeau & Maguire, 2014). Este
proceso de formacion de estrategias se puede observar en la Figura 4.

Con claridad, se observa en la Figura 4 que el proceso de formacion de la estrategia
comprende la interaccion de los mandos medios y de la alta gerencia, siendo esto necesario
para una formacion correcta (Thomas & Ambrosini, 2015). Si bien no existe un consenso
claro sobre como se forman las estrategias al interior de la empresa, la importancia de su
estudio radica en que permite comprender como funcionan las empresas (Mintzberg &
Lampel, 2012).

La Figura 4 muestra también como en el proceso de generacion de estrategias sus
generadores valoran el entorno con el uso de herramientas de gestion estratégica con los
siguientes elementos: (a) valoracion del entorno, (b) herramientas de gestion estratégica, y (c)

generadores de estrategia.
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Figura 3. Proceso estratégico ampliado.
Adaptado de “Strategic Management Cases: Competitiveness and Globalization” de M. Hitt et al., 2012, p. 5, Mason, OH: Cengage Learning; y
de “Key Success Factors for Strategy Implementation in Latin America”, de E. R. Brenes et al., 2008, Journal of Business, Research 61(6), p

595.
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Figura 4. Formacion de la estrategia (revision bibliografica).
Adaptado de “Materializing Strategy: The Role of Comprehensiveness and Management
Controls in Strategy Formation in Volatile Environments”, de L. Thomas & V. Ambrosini,
2015, British Journal of Management 26(S1): S105-S124.
e Valoracion del entorno: sin lugar a dudas, el entorno tiene un alto impacto en las
relaciones entre los agentes, al igual que sobre las decisiones que estos toman
(Hamel & Prahalad, 2013; Thomas & Ambrosini, 2015). Las decisiones tomadas por
la empresa generan cambios en el entorno, y a su vez la adaptacion de la empresa a
los cambios del entorno generan un alto impacto en los resultados que logran las
empresas (Ginevicius & Ostapenko, 2015).
Por tanto, existe la necesidad de comprender y detectar las amenazas y
oportunidades derivadas de cambios sociales, econémicos, entre otros, en el entorno
(David, 2013; Noguera Hidalgo, Barbosa Ramirez & Castro Rios, 2014). Es por esto
que Emery y Trist (1965), en su paper semanal, clasificaron al entorno en términos

de complejidad y dinamismo, conceptos que se continuan utilizando.
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La importancia de la valoracion del entorno radica en que la comprencion del
mismo es la base para la toma de decisiones por parte de la empresa. Por ello, los
problemas para comprender el entorno resultan en comportamientos erraticos por
parte de la empresa (Robert Mitchell, Shepherd & Sharfman, 2011).

En esta investigacion, se toma la propuesta de Ginevic¢ius y Ostapenko
(2015), quienes sostuvieron que una estrategia exitosa se plantea tras un correcto
analisis del entorno, siendo la definicion de este entorno una tarea compleja que
depende de las estructuras propias de la empresa y es, por consiguiente, diferente de
una a otra empresa. Un ejemplo de lo anterior es el entorno internacional, que es un
predictor de éxito para la estrategia de las empresas que buscas internacionalizarse
(Bouquet & Birkinshaw, 2011).

Por tal motivo, se concluye que la valoracion del entorno juega un rol
fundamental al momento de formular la estrategia de la empresa, como se visualiza

en la Figura 5.
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Figura 5. Valoracion del entorno (revision bibliografica).
Adaptado de “Materializing Strategy: The Role of Comprehensiveness and Management
Controls in Strategy Formation in Volatile Environments”, de L. Thomas y V. Ambrosini,

2015. British Journal of Management 26(S1), p. 115.
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e Herramientas de gestion estratégica: Al momento de formar sus estrategias, las
empresas utilizan distintas herramientas, que les permiten comprender de manera
mas clara los posibles resultados sobre sus decisiones. Jarzabkowski y Kaplan
(2015) senalaron que la decision del uso de una herramienta depende de tres posibles
causas:

- Laseleccion de las herramientas esta en funcion principalmente de la costumbre
de la organizacion antes que en la ventaja de la misma.

- De su simplicidad y la capacidad de generar informacion clara; por lo cual las
herramientas simples son mas faciles de usar y recordar.

- La herramienta utilizada es cuantitativa, debido a que los nimeros pueden indicar
racionalidad en las decisiones aunque eso no necesariamente sea verdad.

Teniendo en cuenta lo antes mencionado, las empresas van a tener una
tendencia a utilizar herramientas que cumplan con dichos criterios, como es el caso
de la popular y ubicua herramienta del FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas). Esta herramienta fue disefiada para ayudar a los administradores a
formular estrategias, teniendo en cuenta las relaciones e interacciones entre los
factores internos y externos (Marshall & Johnston, 2010). Inicialmente creada en los
afos sesenta en la facultad de negocios de Harvard, esta herramienta sufri6 cambios
en su método de empleo y fue criticada en multiples ocasiones por considerarse un
exceso de simplicidad (Rothaermel, 2016).

Estudios sefialan que la popularidad y uso del FODA radica en que aparece
practicamente en todos los libros de administracion, y hasta en un 70% en los libros
de administracion estratégica (Bell & Rochford, 2016). La forma en que se
seleccionan la herramientas presentadas por Jarzabkowski y Kaplan (2015), junto

con las explicaciones de Bell y Rochford (2016), respecto a la aparicion continua del



32

FODA en la literatura, son base suficiente para esperar que un gran numero de
empresas usen esta herramienta al momento de formular sus estrategias. Asi se
estaria cumpliendo con dos de las posibles causas para la seleccion de herramientas
estratégicas: la costumbre y la simplicidad.

¢ Generadores de estrategia: Como ya se menciond, la generacion de las estrategias
no necesariamente se da en los altos mandos, debido a que su formacion implica
complejas relaciones en las que intervienen multiples actores (Slack, 2015). No
obstante, la mayoria de investigaciones sefialan que las estrategias se dan en la alta
gerencia, y que estas se difunden entre las jerarquias menores (Kim, Sting & Loch,
2014). En esta investigacion, se toma como referente el concepto de que la estrategia
es un proceso que viene de arriba para abajo, enfocado en los macro procesos
correspondientes a las relaciones jerarquicas al interior de cada empresa. Por ello, se
aplico lo propuesto por Kim et al. (2014).

Como se observa en la Figura 6, la alta gerencia se enfoca en generar la
estrategia y en los resultados; mientras que el resto de la empresa, en la
implementacion y en el dia a dia.

Comunicacion de la Estrategia y Encargados de Hacerlo

Solo la correcta comunicacion de la estrategia garantiza la efectividad de la misma, ya
que esta comunicacion guia a los trabajadores en las decisiones diarias (Raes et al., 2011). De
aqui la importancia de conocer y entender como se realiza el proceso de comunicacion de las
estrategias al interior de las empresas.

La literatura sefala que mediante una correcta comunicacion de la estrategia se puede
lograr el alineamiento de los trabajadores, porque estos llegan a entender como su trabajo

diario se relaciona con la estrategia (Raes et al., 2011). En entornos cambiantes, el contar con
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informacion actualizada y a tiempo, facilita la transiciéon de comunicacion a implementacion

(Hamel & Prahalad, 2013).

Estrategia Empresarial
Prioridades
(2@ Alta Gerencia {43-9)~
[fii MandosMedios (16-4)~ ,  Objetivos de Produccién (070372076 032247 P
(07/09/2016 01:36:49 PM
Planes de Accion

Resultados del Negocio

Figura 6. Generador de la estrategia (revision bibliografica).

Adaptado de “Top-Down, Bottom-Up, or Both? Toward an Integrative Perspective on
Operations Strategy Formation”, de Y. H. Kim et al., 2014. Journal of Operations
Management, 32(7), p. 470.

Los responsables de transmitir las estrategias aprobadas al resto de la organizacion
pueden ser: (a) la alta gerencia, (b) los mandos medios, o (¢) ambos. Para este estudio, se
tomo como referencia el modelo propuesto por Kleinbaum y Stuart (2014), quienes sefialaron
que la comunicacion depende de la concentracion de poder en la organizacion. P or ser la
comunicacion el resultado de las redes internas o relaciones sociales existentes en la
empresa; por eso gran parte de la comunicacion proviene y se da desde la alta gerencia. Este
concepto fue apoyado por Simons (2013), para quien la responsabilidad de la alta gerencia es
informar a los rangos inferiores de la organizacion sobre la estrategia, mientras que los
rangos inferiores informan a la alta gerencia sobre el progreso de implementacion de la
estrategia. Este proceso puede observarse en la Figura 7.

. Como se Implementan las Estrategias y Quiénes son los Responsables?
Una estrategia correctamente formulada junto con una comunicacion eficaz de la

misma a toda la organizacion, son requisitos indispensables para lograr el éxito de una
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empresa (Slack, 2015). Sin embargo, también es importante que se realice una correcta
implementacion para asegurar el éxito (Sotoducho-Pelc, 2014).

La implementacion de la estrategia se puede definir como la suma total de actividades
y decisiones requeridas para la ejecucion de un plan estratégico (Wheelen & Hunger, 2012);
que demanda esfuerzo y complejos cambios al interior de la organizacion para transformar la
manera en que la organizacion opera, con el fin de incluir nuevos comportamientos

beneficiosos para esta (Pellegrinelli & Bowman, 1994).

|§1§ Alta Gerencia {43-9)~
[oz«osvza 16 03:22:47 PM
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estrategia

estrategia y planes. progreso en alcanzar

[ Informa sobre la } Informa sobre el
la estrategia.
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NIVELES INFERIORES (070572016 013645 PM

Figura 7. Comunicacion de la estrategia (revision bibliografica).
Adaptado de “Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive
Strategic Renewal”, R. Simons, 2013, p. 6. Boston, MA: Harvard Business Press.

Los comportamientos y la estrategia deben ser implementados dentro de un intervalo
de tiempo especifico para evitar que las acciones sean diferidas de manera continua (Slater
& Olson, 2001).

Una vez que las estrategias han sido comunicadas a los distintos miembros de la

organizacion, se debe determinar a los responsables de los participantes. En este caso, por lo
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general los encargados de implementar las estrategias son los gerentes de linea y mandos
medios (Young, Young, Jordan & O’Connor, 2012).

Para poder implementar las estrategias, los mandos medios de la empresa requieren
contar con habilidades y recursos necesarios que les permitan realizar estas tareas (Heide,
Greonhaug, & Johannessen, 2002). Adicionalmente, al momento de la implementacion de la
estrategia, sus implementadores requieren capacidad de toma de decisiones. Decisiones que
implican un cambio continuo y experimentacion (Vecchiato, 2015). Por tal motivo, se puede
asegurar que durante la implementacion de la estrategia existe una participacion constante de
los mandos medios. En este caso, se asumen los conceptos y modelos planteados por
Alamsjah (2011), que corresponden a una ampliacion de las ideas originales de Burgelman
(1983), quien considera que los mandos medios juegan un rol principal al momento de
implementar las estrategias al interior de las empresas.

Si bien la alta gerencia puede intervenir durante la implementacion de la estrategia,
solo lo hace como supervisora de las acciones realizadas por parte de los mandos medios, y
del cumplimiento de los objetivos empresariales. Esta intervencion se da principalmente
mediante el uso de controles gerenciales, que son herramientas necesarias para la correcta
aplicacion de las estrategias (Gond et al., 2012). El proceso en el cual se da la
implementacion de la estrategia al interior de las empresas se ilustra en la Figura 8.

En si, el rol de la alta gerencia esta en supervisar la gran estrategia y los resultados de
la misma, como se explicd anteriormente al hablar sobre la formacion de la estrategia (véase
la Figura 6). No obstante, este proceso parece funcionar en aquellas empresas con marcados
niveles de jerarquizacion que no necesariamente es el caso de las empresas de Ecuador. Por
eso en el Capitulo 4 se analizan cada uno de los casos, comparandose los modelos tedricos

propuestos versus la realidad de la estrategia aplicada en las grandes empresas de Ecuador.
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Figura 8. Implementacion de la estrategia (revision bibliografica).

Adaptado de “Key Success Factors in Implementing Strategy: Middle-Level Managers’
Perspectives”, de F. Alamsjah, 2011. Procedia-Social and Behavioral Sciences 24, p. 1459
;Cémo se Evaliia y se Mide el Exito de la Estrategia?

La evaluacion de la estrategia también entendida como medicion y valoracion,
consiste en el altimo paso dentro del proceso estratégico. Ninguna estrategia puede ser
considerada exitosa a menos que €sta se haya logrado ejecutar de manera adecuada, por lo
que es muy importante evaluar de modo planificado su grado de implementacion y
efectividad (Kaplan & Norton, 2013). Teniendo en cuenta, como se ve en la literatura, que la
implementacion de las estrategias generalmente no es realizada por aquellos que la generan o
aprueban (Thomas & Ambrosini, 2015) se hace necesaria una evaluacion holistica.

Es importante sefialar que los problemas en torno a la valoracién en la efectividad de
la implementacion de una estrategia, se dan como resultado de la inexistencia de una
metodologia comUn aceptada, para valorar el éxito o no de una estrategia.

La necesidad de conocer si una estrategia fue exitosa o no, exige contar con controles
gerenciales en relacion con la formacion e implementacion de estrategias (Thomas &
Ambrosini, 2015); controles que permiten determinar si la estrategia se ejecutod de la forma en
que se planifico. A pesar de que no siempre sucede de dicha manera, puesto que existen

estrategias que se logran ejecutar como se planeo y otras que no, cuando se dan esos cambios
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se estd frente a las siguientes posibles interacciones: (a) estrategia planificada, (b) estrategia
no realizada, (c) estrategia deliberada, (d) estrategia emergente, y (e) estrategia realizada

(Mintzberg & Lampel, 2012). Estas iteraciones se ilustras en la Figura 9.

Estrategia Deliberada

Estrategla Estrategia
Planificada Realizada

Estrategiano Estrategia
realizada Emergente
Figura 9. Interaccion entre estrategia deliberada y estrategia emergente.
Adaptado de “From Autonomous Strategic Behavior to Emergent Strategy”, de L. Mirabeau
y S. Maguire, 2014. Strategic Management Journal 35(8), p. 1227.

De ese modo, se esta ante dos posibles tipos de estrategias. Las primeras, que deben
cumplir con tres condiciones: (a) que haya intencion al interior de la organizacion de realizar
la accion y con cierto grado de detalle, (b) que sean comunes y aceptadas por los distintos
actores de la organizacion, y (3) que sean ejecutadas de la manera que fueron planificadas
(Mirabeau & Maguire, 2014). Por otra parte, el segundo grupo de estrategias —las
emergentes—, corresponde a aquellas que se realizaron sin intencionalidad, que no fueron
planificadas con anticipacion y que aparecen como resultado de oportunidades no
planificadas o retos (Ketchen, 2015).

Para esta investigacion, se considera el primer tipo de estrategia; es decir, la
planificada, debido a que comprende la existencia del proceso estratégico al interior de la
empresa. Este proceso se explora en el Capitulo 4, con el andlisis de los casos individuales y
el comparativo entre casos.

Es importante sefialar que existen principalmente dos métodos para la evaluacion del

¢xito de las estrategias al interior de las empresas: (a) los métodos de evaluacion formales,
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que permiten la ejecucion de estrategias deliberadas; y (b) los métodos de evaluacion
informales, que contribuyen al desarrollo de estrategias emergentes (Gond et al., 2012).
Los métodos formales son los més utilizados, ya que sus indicadores de desempeio
permiten la medicidon de objetivos, mejorar el trabajo, tomar decisiones y lograr la
comunicacion de los planes de mejora (Wu, 2012). Asimismo, Norton y Kaplan (2013)
describieron a los indicadores de gestion como la manera en que una empresa revisa sus
metas financieras y no financieras. Dentro de esta investigacion se toma la concepcion de Wu
(2012), quien indic6 que la seleccion de indicadores permite el andlisis o valoracion de la
estrategia (como se observa en la Figura 10). Si bien, los indicadores permiten un correcto
analisis de la estrategia, no existe un grupo de indicadores genéricos a ser usados por las
empresas. En esta investigacion se busca conocer si las empresas hacen o no uso de

indicadores.

_ _|%% Medicion Valoracion de la
Estrategia {52-4)~
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Figura 10. Uso de indicares (revision bibliografica).
Adaptado de “From Autonomous Strategic Behavior to Emergent Strategy”, de L. Mirabeau

y S. Maguire, 2014. Strategic Management Journal, 35(8), p. 1220.



39

Resumen

Las teorias sobre la gestion estratégica hacen que este tema sea dificil de investigar
por falta de un consenso comun. Sobre todo, por la falta de un paradigma que pueda explicar
de manera adecuada todos los conceptos y teorias existentes (Ghemawat, 2010).

También, se observa que los estudios realizados en la region sobre temas de estrategia
en el &mbito empresarial son escasos y con un enfoque por lo general orientado a empresas
subsidiarias de paises desarrollados. En el caso ecuatoriano, las investigaciones académicas
sobre gestion estratégica en las empresas se pueden considerar practicamente nulas.

En este capitulo se busco explicar los principales conceptos en relacion con el proceso
estratégico y como éste es ejecutado al interior de la empresa; sobre todo, aquellas
estrategias que son ejecutadas tal como se planificaron, y por tanto requieren de ciertos
insumos para ser disefiadas y realizadas de dicha forma.

Por los motivos antes expuestos, es importante definir para esta investigacion las
teorias y conceptos utilizados, que permiten explorar el proceso estratégico al interior de las
grandes empresas ecuatorianas.

Tras la revision no se encontré un modelo sobre el proceso estratégico al interior de
las empresas en Latinoamérica; estos casi en su totalidad son exploratorios y no son
concluyentes. Por tal motivo, se analizo la literatura en general sobre el proceso estratégico
en las empresas, sin dar un enfoque directo al caso latinoamericano, sino, mas bien, a
modelos generales.

En la mayoria de la bibliografia revisada, se identificd que el proceso estratégico esta
compuesto por las siguientes tres partes: (a) formacion de la estrategia, (b) implementacion
de la estrategia; y (d) medicion o valoracion de la estrategia.

Sin embargo, al interior de dicho macroproceso existen diferentes pasos adicionales

que suceden de manera previa o simultanea, y que juegan un rol fundamental en la correcta
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implementacion de las estrategias. Por ello es que en este estudio se incluye el proceso de
aprobacion de la estrategia, lo cual implica que la formacion y aprobacion de la estrategia no
necesariamente son realizadas por las mismas personas. A su vez, se incluye el proceso de
comunicacion de la estrategia, que también no siempre es realizada por quienes la
implementan. Por ultimo, se incluye en los apéndices un analisis detallado de la bibliografia
de cada uno de los puntos tratados en el Capitulo 2.

Conclusion

El proceso estratégico al interior de las empresas se da en forma ordenada, lo que
implica el seguimiento de pasos y la definicién de responsables en cada uno de ellos, a lo
largo de todo el proceso. Dentro del proceso estratégico, la alta gerencia juega un rol
importante, al ser la responsable de supervisar el proceso de manera integral y holistica, que
puede lograrse con su intervencion directa o mediante herramientas de control (indicadores y
otras).

La revision de la literatura muestra que no existe hasta el momento un consenso
general aceptado sobre el proceso estratégico al interior de las empresas, acompafiado de una
unica definicion sobre el significado de estrategia empresarial.

Tampoco se conoce al presente de investigaciones en Ecuador sobre gestion
estratégica en las empresas, y menos aun acerca del proceso estratégico al interior de las
grandes empresas. Esta falta de investigaciones genera la necesidad de describir y en cierta
forma entender como los procesos al interior de las empresas han permitido que algunas
sobresalgan sobre otras a nivel social y, a su vez, pese a este éxito, que no hayan logrado
sobresalir de manera significativa en el mercado internacional; que también es un rasgo del
sector empresarial de la region, con pocos casos exitosos a nivel internacional.

Esta realidad impulsa aun mas la necesidad de contar con estudios exploratorios que

permitan hacer un primer acercamiento a este fendmeno. Asi mismo, es importante expandir
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el conocimiento sobre el proceso estratégico dentro de empresas en paises emergentes, ya que
la mayoria de estos estudios fueron realizados en paises desarrollados, comprobandose que
los resultados de una misma metodologia de estudio tienden a variar cuando estos se realizan
en diferentes contextos (Easley et al., 2013).

Finalmente, la expansion del conocimiento sobre el proceso estratégico permitira
entender de mejor manera como ciertas empresas son exitosas en determinados entornos, y a
la vez aportar al desarrollo de estrategias para empresas que busquen lograr resultados
similares. Distintos estudios muestran que los emprendimientos ecuatorianos son
principalmente el resultado de la necesidad, y que estos solo se orientan a cubrir la demanda
de los mercados internos (Lasio, Caicedo, Ordefiana & Izquierdo, 2014).

De ese modo, el uso del caso ecuatoriano para expandir el conocimiento sobre el
proceso estratégico es adecuado, y podra servir de base para que los futuros emprendimientos

empresariales utilicen estos resultados y los mejoren.
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Capitulo 3: Método

La seleccion del método a ser utilizado depende de la naturaleza del problema a ser
investigado (Myers, 2013). Esta investigacion responde al paradigma pospositivista, ya que
busca entender de manera subjetiva un fendmeno social, y de alli que el presente estudio sea
cualitativo exploratorio (Creswell, 2013).

Este trabajo se realizé también con el método de estudio de multiples casos, que
plantea una estrategia de investigacion empirica sobre un fenomeno contemporaneo, dentro
de un contexto particular de la vida real y uso de multiples fuentes de evidencia (Stake,
2013). Con la aplicacion de entrevistas semiestructuradas, se exploro el proceso estratégico
en las grandes empresas de Ecuador, y se obtuvieron datos blandos para explicar y entender
datos duros (Mintzberg, 1977).

La muestra objeto de estudio comprende a aquellas empresas en Ecuador que fueron
clasificadas como grandes por el INEC, segtin los lineamientos de la CAN para la
clasificacion de las empresas en la region, que ademads sirve para su comparacion (Luis,
2015).

Otra caracteristica considerada fue que las empresas seleccionadas tuvieran al menos
cuatro anos de funcionamiento. Asimismo, la muestra se construyd con el método de
muestreo por conveniencia y de bola de nieve, teniéndose en cuenta la dificultad de acceder a
las empresas objeto de estudio.

En una primera fase, se realizaron los acercamientos a aquellas empresas que
consintieron ser parte de la investigacion; y con recomendacion de estas, se acudid a otras
empresas similares. Mientras que en una segunda fase, se aplico un método de bola de nieve,
a partir de las referencias logradas de las primeras empresas entrevistadas.

En cuanto al método de levantamiento de datos o evidencias, se realizd mediante

entrevistas a profundidad semiestructuradas, en sesiones unicas a gerentes generales o
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directivos de grandes empresas de Ecuador. Las entrevistas se realizaron entre noviembre de
2015 y junio de 2016, debido a la dificultad de contactar a los entrevistados. Las entrevistas
fueron grabadas con autorizacidn de los entrevistados, y transcritas con uso del sofiware
F4transkript; luego, fueron codificadas con el software ATLAS.ti , que permite evidenciar las
distintas etapas del estudio.

En el andlisis individual de los casos, se utilizaron las transcripciones de las
entrevistas ademas de los registros de levantados por el entrevistador; y terminado el analisis
individual, se realiz6 un estudio individual y transversal de los casos.

Diseiio de Investigacion

Esta investigacion es exploratoria, orientada a describir la manera en como las altas
gerencias de las empresas ecuatorianas aplican los conceptos de gestion estratégica en su
toma de decisiones. Durante la investigacion, se utilizo la l6gica inductiva en las fases de
codificacion de la informacién. La investigacion se enfocd en explorar el proceso estratégico
al interior de las grandes empresas de Ecuador. El uso de un estudio exploratorio se justifica
al no existir hasta la fecha investigaciones similares en el pais ni en la region (Creswell,
2012).

De igual manera, la presente investigacion fue aplicada sobre un tema no abordado
antes, sobre el grupo objeto de estudio (Austin, 2002, 2008; Porporato, 2009). Si bien pueden
existir estudios similares en otros paises, se puede considerar que es la primera vez que se
realiza uno de ese tipo en Ecuador, y por ello su importancia.

El estudio también es de caracter cualitativo, por la aplicacion del método de estudio
del caso, que permite al investigador reconstruir eventos y experiencias en donde no puede
participar, asi como responder por qué y como ellos sucedieron (Rubin & Rubin, 2011; Yin,

2011b).
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La investigacion recogio los aportes de la literatura, asi como las recomendaciones de
expertos pertenecientes a la Strategic Management Society (SMS), al igual que las
recomendaciones metodoldgicas de distintos instructores del ATLAS.ti.

También se utilizo el estudio de multiples casos, para el respectivo contraste entre si,
con el fin de analizar las condiciones bajo las cuales ciertos descubrimientos pueden ser
replicados (Yin, 2011a). Con este analisis se obtuvieron resultados similares o de ‘replicacion
directa’, y resultados contrarios o de ‘replicacion teorica’ (Silverman, 2013). Para esta
investigacion, el proceso de aplicacion del método del caso estuvo se dio en los siguientes
seis pasos: (a) planificacion del estudio; (b) disefio del estudio; (c) preparacion del trabajo de
campo; (d) recoleccion de la informacion; (e) analisis y codificacion de la informacion

recolectada; y (f) conclusiones de la investigacion junto con la difusion de las mismas.

Preparacion

Planificacion
Recoleccién
de
Informacién

Figura 11. Proceso de aplicacion del método del caso.
Adaptado de “Case Study Research: Design and Methods”, de R. K. Yin, 2013a, p. 26.
Thousand Oaks, CA: SAGE.

Teniendo en cuenta la dificultad de acceso a la poblacion objeto de estudio, las
empresas que forman parte de la investigacion son aquellas que manifestaron su aceptacion
de participar en la misma. El acercamiento a las empresas se realiz6 mediante distintas vias,

entre ellas: (a) bases de correo electronico de camaras de comercio e industria del Ecuador;
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(b) mediante amistad previa con los representantes de las empresas; (¢) a través de alumnos
que trabajan en dichas empresas; y (d) mediante la red profesional LinkedIn.

Los datos obtenidos fueron transcritos con el software f4traskript y analizados y
codificados con técnicas de analisis de discurso con ayuda del programa ATLAS.ti , version
7.5.2 (Cortazzi, 2014; Creswell, 2012; Friese, 2014a; Saldafia, 2012). El software ATLAS.ti
permitid realizar un andlisis individual de cada uno de los casos y de la literatura recopilada,
para determinar codigos y conceptos relevantes que posteriormente posibilitaron la
realizacion de un andlisis transversal o comparativo entre casos, también conocido como
analisis de ‘multiples casos’ (Stake, 2013).

Pertinencia del Disefio

En las investigaciones de tipo cualitativo es posible utilizar distintos métodos de
investigacion, aunque no existe aun una tipologia definida de todos los métodos posibles de
investigacion cualitativa. No obstante, los 12 métodos més utilizados son: (a) investigacion
para la accion, (b) investigacion basado en el arte, (c) autoetnografia, (d) estudio del caso, (e)
teoria critica, (f) andlisis del discurso, (g) etnografia, (h) etnometodologia, (i) teoria
fundamentada, (j) investigacion narrativa, (k) historia oral, y (I) fenomenologia (Yin, 2015).
Yin (2013a) indic6 que para definir cudl de estos metodos conviene utilizar, se debe cumplir
con tres condiciones: (a) tipo de preguntas de la investigacion, (b) control sobre el
comportamiento de los eventos, y (c) enfoque sobre eventos actuales o historicos.

De acuerdo con lo anterior y revisandose la Tabla 3, se observa que esta investigacion
es del tipo del método de estudio del caso, al estudiar a profundidad un evento contemporano
en su contexto real, sobre el que no se tiene ningtn control de comportamiento.

Se debe tener en cuenta que con el método de estudio del caso pueden probarse
teorias, ademas de comprenderse el comportamiento humano, que rara vez tiene una

explicacion simple (De Massis & Kotlar, 2014; Tsang, 2014). Adicionalmente, los estudios
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de casos permiten entender como estan sucediendo las cosas en ciertas circunstancias (Stake,
2013), asi como crear documentos de facil lectura y comprender eventos en su estado natural
(Yin, 2015).

Se puede afirmar que la investigacion busca generar conclusiones validas y aplicables
en cada uno de los casos de estudio, ya que son hechos verificables y generaron informacion
obtenida mediante la aplicacion del método, por lo que también es inductiva. Se debe tener en
cuenta que el método de estudio del caso es una estrategia de investigacion orientada a
entender las dindmicas presentes en situaciones particulares (Tsang, 2014) pero tiene ventajas
y desventajas.

Las ventajas, segun Vissak (2010), son: (a) se puede utilizar en multiples disciplinas
cientificas; (b) es util para generar o especificar teorias sobre un tema en determinado; (c)
permite explicar nuevas y complejas dindmicas; (d) hace un analisis holistico de la realidad;
(e) permite realizar un estudio tedrico y empirico al mismo tiempo; (f) la informacion puede
ser obtenida por métodos cuantitativos y cualitativos; y (g) tiene flexibilidad para manejar la
secuencia de informacion y agregar nuevas preguntas.

A pesar de aquellas ventajas, la principal desventaja del método de estudio del caso
radica en que es poco apreciado y considerado como una metodologia de investigacion débil,
haciendo que sea dificil su aceptacion en muchos journals de investigacion (Vissak, 2010).
Sin embargo, es importante precisar que este método requiere mucho tiempo y esfuerzo, tanto
para el levantamiento de informacion, como en la codificacion e interpretacion de los datos
(Yin, 2011a). Asimismo, este método se ve limitado por la imposibilidad de tener acceso a
cierto tipo de informacidn confidencial.

Por una parte, el método del caso es un tipo de investigacion empirica sobre
fendmenos contemporaneos a profundidad y en su contexto real (Yin, 2013a). El estudio en

profundidad requiere la realizacion de trabajo de campo y el uso de herramientas, como la
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entrevista a profundidad (Brinkmann, 2013). Es importante resaltar que el método aplicado
en esta investigacion es el analisis del caso, que puede ser intrinseco cuando el objetivo es
analizar el caso en si mismo (Stake, 2013). No obstante, al haber sido el interés del estudio ir
mas alld de cada caso por separado, el método aplicado fue el instrumental; es decir, que cada
caso fue un instrumento del estudio global (Stake, 2013).

En este estudio, la empresa fue la principal unidad de anélisis, y a su vez el caso de
estudio. El método de investigacion utilizado es el de analisis de multiples casos, de manera
holistica; es decir, no existieron sub unidades de analisis al interior de cada uno de los casos,

tal como se puede corroborar en el segundo cuadrante de la Figura 12.
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Figura 12. Tipos de disefio basico para estudios del caso.
Adaptado de “Case Study Research: Design and Methods”, de R. K. Yin, 2013a, p. 50.
Thousand Oaks, CA: SAGE.

Finalmente, la aplicacion del método de estudio de multiples casos es una estrategia

de investigacion adecuada, porque permite explorar en profundidad el proceso estratégico al
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interior de cada una de las empresas o casos estudiados, y a su vez realizar un analisis
comparativo entre ellos.
Preguntas de Investigacion

El éxito de una investigacion cualitativa se determina con la definicion de la pregunta
de investigacion y de las preguntas especificas. En esta investigacion, se detalla en el
Apéndice O el procedimiento de la entrevista, que contiene una guia de como se realizoé la
entrevista semiestructurada, que contiene las preguntas que se buscaron responder.

Este estudio tiene como objetivo principal explorar el proceso estratégico al interior
de las grandes empresas del Ecuador, siendo la pregunta principal: ;coOmo se genera e
implementa la estrategia en las grandes empresas ecuatorianas?

Al ser este un estudio cualitativo exploratorio sobre la forma en que se generan e
implementan las estrategias en las empresas en Ecuador, se busca asimismo responder las
siguientes preguntas: (a) ;como se forman las estrategias al interior de las empresas y quienes
son los responsables de este proceso?; (b) ;coémo comunican las estrategias al interior de las
empresas?; (c) ;como se implementan las estrategias al interior de las empresas y quiénes son
sus responsables?; y (d) ;como valoran las empresas el éxito de sus estrategias?

El levantamiento de la informacion se realizé por medio de 11 preguntas a los
entrevistados (que se encuentran en el Apéndice O). Las preguntas tenian como objetivo
comprender la manera en que funcionan las empresas ecuatorianas en relacion con la gestion
estratégica. Con esta informacion, se logro explorar y describir el proceso estratégico al
interior de las grandes empresas de Ecuador; proceso que se encuentra explicado al detalle en
el presente capitulo.

Poblacion
En la investigacion cualitativa es importante conocer a la poblacion del estudio antes

de que se comience con la seleccion de la muestra (Menéndez, Merlino, Baer, Beltramino &
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Puebla, 2008). Por ello, hay que familiarizarse con la realidad social y/o cultural objeto de

estudio.

La definicion de la poblacion de manera adecuada es una tarea algo compleja, ya que
no existe una definicion general aceptada y que haya sido aplicada antes para caracterizar a
grandes empresas ecuatorianas de éxito. A pesar que existen estudios sobre el proceso
estratégico al interior de las empresas en otros paises de la region (Baracaldo et al., 2011;
Camones et al., 2009; Porporato, 2009), se debe de tener en cuenta que las realidades de cada
pais son distintas en funcion al tamafio del mercado y a las estructuras sociales existentes. No
obstante, se recomienda que, para la investigacion social, se utilice estadistica basada en
registros; sobre todo de una agencia oficial de estadistica nacional, para lograr
comparabilidad internacional (Luis, 2015). Por tal motivo, la presente investigacion utiliza la
clasificacion de empresas del Sistema Estadistico Nacional (SEN), el mismo que sustenta en
la Resolucion N° 1273 de la Comunidad Andina de Naciones (CAN), y utiliza la
Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (CIIU). ElI SEN clasifica a las empresas

ecuatorianas en funcion de su tamafio, como se aprecia en la Tabla 4.

Segun el INEC (2014a), al afio 2013 existian 810,272 empresas en Ecuador, de las
cuales 3,883 se categorizaban como gran empresa; es decir, solo un 0.5% del total en el pais;
mientras que en la base del DIEE se incluye a un mayor nimero de instituciones conforme a
una definicion mas amplia de empresas, que incluye a: (a) aquellas de Régimen Impositivo
Simplificado Ecuatoriano (RISE); (b) persona natural no obligada a llevar contabilidad; (c)
persona natural obligada a llevar contabilidad; (d) sociedad con fines de lucro; (e) sociedad
sin fines de lucro; (f) empresa publica; (g) institucion publica; y (h) economia popular y
solidaria. Sin embargo, la poblacion a la que se enfoca esta investigacion son las sociedades

con fines de lucro.
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Tabla 4

Clasificacion de Empresas Segun Tamario

Volimenes de venta anuales en

Clasificacion de la empresa Personal ocupado
USD
Micro empresa Menor a 100,000 Dela9
Pequefia empresa De 100.000 a 1°000,000 De 102 49
Mediana empresa A De 1°000,001 a 2°000,000 De 50299
Mediana empresa B De 2°000,001 a 5°000,000 De 100 a 199
Grande empresa De 5°000,001 en adelante De 200 en adelante

Nota. Adaptado “Metodologia directorio de empresas y establecimientos”, del INEC, 2014a, p. 21. Quito, Ecuador: Autor.

En la Tabla 5, se observa que si bien las grandes empresas con fines de lucro
representan apenas el 4.9% del total de empresas del pais, son las que mas facturan y generan
empleo.

Tabla 5

Estructura de Empresas Segun Tamario (Arnios 2012 - 2013)

Afio 2012 Afio 2013
Tamatio de Empresas Numero de ) Numero de .
Porcentaje (%) Porcentaje (%)
Empresas Empresas

Microempresa 31,321 52.0 29,148 48.4
Pequefia empresa 19,302 32.1 19,077 31.7
Mediana empresa “A” 3,658 6.1 3,791 6.3
Mediana empresa “B” 3,114 5.2 3,324 5.5
Grande empresa 2,805 4.7 2,977 49
Total 60,200 100 58,317 96.9

Nota. Adaptado “Metodologia directorio de empresas y establecimientos”, del INEC, 2014a, p. 31. Quito, Ecuador: Autor.

Seleccion de los Casos
Para la seleccion de casos, Yin (2013a) sugirié que el investigador debe tener
suficiente acceso a la informacion de casos potenciales. Con dicho acceso se debe seleccionar

aquellos casos que puedan clarificar de mejor manera las preguntas de la investigacion. En el
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presente caso, la seleccion se realizo primero tomando casos iniciales para analizar la
informacion, y los siguientes fueron escogidos tras una refinacion de categorias. Este proceso
se mantuvo hasta que el aumento del tamafio de la muestra no proveyd mayor informacion; a
esto se conoce como ‘saturacion de informaciéon’ (Ritchie, Lewis, Lewis, Nicholls &
Ormston, 2013). Se debe de tener en cuenta que saturacion de informacion no es lo mismo
que repeticion de eventos (Charmaz, 2014).

Muestreo

En todo tipo de investigacion la muestra puede ser probabilistica o no probabilistica,
siempre que se cumpa el objetivo de la investigacion y que la muestra seleccionada sea
representativa (Leavy, 2014).Todo esfuerzo para definir y clasificar los casos de forma
estandar con fines de investigacion no ha tenido éxito. Por ello, en toda investigacion la
seleccion de los casos siempre se debe realizar buscando que esta se adapte a su propdsito
(Baker, Edwards & Doidge, 2012). Es asi que la nocion de representatividad varia en la
investigacion cualitativa, ya que esta busca lograr la ejemplaridad con los datos levantados y
no con la representacion estadistica (Silverman, 2013).

Para otros autores, se debe contar con al menos seis participantes para realizar una
investigacion cualitativa. No obstante, en la presente investigacion se contd con una muestra
minima aceptable de 15 participantes (Mason, 2010), cuya seleccion realizéd con los
procedimientos sugeridos por Charmaz (2014), Creswell (2012), Maxwell (2012), Stake
(2013) y Yin (2015).

Por lo general, los estudios cualitativos no utilizan el muestreo probabilistico, sino un
‘muestreo de propo6sito’, y luego un ‘muestreo de bola de nieve’, que buscan seleccionar
escenarios particulares, caracteristicas determinadas, personas o eventos de manera
intencional, para proveer informacioén importante que no pueda ser obtenida con la aplicacion

de otros medios (Dragan & Isaic-Maniu, 2013; Maxwell, 2012).
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El ‘muestreo de propdsito’ seleccionado para esta investigacion tiene como objetivo:
(a) identificar casos tipicos y/o representativos de grandes empresas en Ecuador; (b) asegurar
la conveniencia del investigador al acceso a los datos de forma répida; (c) asegurar que
dentro de los casos seleccionados se acceda a los distintos posibles rangos de caracteristicas
(maximun variation sample); y (d) asegurar la disposicion de casos que puedan ayudar a
responder las preguntas de la investigacion (Maxwell, 2012).

El ‘muestreo de bola de nieve’ seleccionado para esta investigacion tiene como fin
utilizar las redes sociales existentes entre los entrevistados (Dragan & Isaic-Maniu, 2013), lo
cual permitiria contar con un grupo cada vez mayor de posibles participantes, al existir el
supuesto vinculo entre la muestra inicial y los posibles entrevistados (Thompson, 1997). Esto
posibilit6é durante la obtencion de datos, un rapido acceso a la informacion, lo cual ratifica
que es un método aplicado con frecuencia para realizar investigaciones cualitativas mediante
entrevistas (Brinkmann, 2013).

Por tltimo, el proceso de incluir nuevos casos continué durante toda la investigacion,
hasta el momento en el que no se logr6 obtener informacién adicional, punto conocido como
‘saturacion teodrica’ (Glaser & Strauss, 1967).

Los criterios utilizados en la seleccion de los casos fueron dados tras lograrse la
saturacion de la informacion obtenida. Creswell (2012) recomend6 que se deben tener entre
cinco y 25 entrevistas para realizar estudios fenomenologicos; y entre 20 y 30, para teoricos.
No obstante lo anterior, otros autores —como Kuzel (1992)— propusieron entre ocho y 12
entrevistas para una muestra homogénea; y entre 12 y 20, cuando se busca lograr una maxima
variacion. Tomando estas sugerencias en cuenta, para la presente investigacion se realizaron
21 entrevistas, en aras de cumplir el minimo sugerido por los autores, y alcanzar un punto de

saturacion.
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En las investigaciones cualitativas lo que se busca es lograr un punto de saturacion, en
el cual los nuevos casos no generen informacién adicional (O’Reilly & Parker, 2012). En la
Tabla 6, se muestran las estrategias principales para la seleccion de los casos, las mismas que
sirvieron de base para esta investigacion.

Se utiliz6 la seleccion orientada a la informacion, para obtener casos dentro de las
cuatro posibles dimensiones, de tal manera que la informacion obtenida permita a su vez
lograr un punto de saturacion. Flyvbjerg (2006) senald que la determinacion del tipo de caso
se realiza de manera intuitiva; sin embargo, esta debe ser explicada para que sea entendida y
aceptada por otros investigadores. En esta investigacion se definieron a los casos extremos
como aquellos que presentaron caracteristicas completamente diferentes a todos los otros
casos en cuanto a la forma en que se maneja la estrategia al interior de estas empresas. Es
decir, con caracteristicas de comportamiento poco comunes, que a su Vez sirven como
pruebas de verificacion.

En cuanto a los casos de maxima variacion, en la presente investigacion son aquellos
que mantienen en comun el hecho de ser grandes empresas de Ecuador, que a su vez
provienen de una muestra heterogénea de industrias. Con ello, se abarcé la diversidad de
manejo de la gestion estratégica al interior de las empresas ecuatorianas; o sea, se cubri6 el
rango de las distintas industrias, desde la alimentaria hasta del sistema financiero, seguros y
empresas petroleras.

En cuanto a los casos criticos, en esta investigacion son aquellos cuyas caracteristicas
y tipos de industria sirven de referencia o marco logico para el resto de la poblacion objeto de
estudio. La definicion de este tipo de casos se da principalmente por el tamafio de la empresa

en la economia del pais.
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Estrategias para la Seleccion de Muestras y Casos

Tipo de Seleccion

Propésito

A. Seleccion Aleatoria

1. Muestra Aleatoria

2. Muestra Estratificada

B. Seleccion Orientada a la

Informacion
1. Casos
Extremos/Desviacion

2. Casos de Maxima

Variacion

3. Casos Criticos

4. Casos Paradigmaticos

Se busca evitar sesgos sistematicos. El tamafio de la muestra es
decisivo para la generalizacion

Para lograr una muestra representativa que permite una
generalizacion para toda la poblacion.

Para lograr la generalizacion dentro de grupos seleccionados dentro
de una poblacion.

Se busca maximizar la utilidad de la informaciéon de muestras
pequetias o casos unicos. Los casos son seleccionados en base de las
expectativas del contenido de informacion.

Para obtener informacion sobre casos inusuales, los cuales pueden
ser especialmente problematicos o especialmente buenos en un
sentido mas especifico.

Para obtener informacion sobre la significancia de varias
circunstancias sobre el proceso del caso y sus resultados. (por
ejemplo: varios casos que son diferentes en una dimension: tamario,
tipo de organizacion, locacion, etc.).

Para obtener informacion que permita realizar deducciones ldgicas
del tipo, “Si esto (no) es valido para este caso, entonces (no) se
aplica para todos los casos”.

Para desarrollar una metafora o establecer una escuela sobre el tema

al cual pertenece el caso.

Nota. Adaptado de “Five Misunderstandings about Case-Study Research”, de B. Flyvbjerg, 2006. Qualitative Inquiry 12(2),

p. 239.
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Es decir, corresponde a empresas que no solo son lideres en su sector, sino también
frente al resto de industrias, sobre todo por su monto de facturacion anual. La clasificacion de
casos para este estudio se pueden observar en la Tabla 7.

Tabla 7

Clasificacion de los Casos

Casos
Casos Casos Extremos Maéxima Variacion Casos Criticos
Paradigmaticos
Caso 1 X
Caso 2 X
Caso 3 X
Caso 4 X
Caso 5 X
Caso 6 X
Caso 7
Caso 8 X
Caso 9 X
Caso 10
Caso 11 X
Caso 12 X
Caso 13 X
Caso 14 X
Caso 15 X
Caso 16 X
Caso 17 X
Caso 18
Caso 19
Caso 20 X
Caso 21 X
Total 2 14 3 2

Nota. Los casos estan clasificados en funcion de sus caracteristicas y el aporte de informacion que brindan al estudio.
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Recoleccion de Datos

El proceso de recoleccion de datos en este tipo de investigacion no tiene un momento
determinado, y el mismo dependera de la manera en que el investigador haya decidido
hacerlo (Stake, 2013). La recoleccion de la informacién por lo general es extensiva y requiere
de maltiples fuentes de informacion (Creswell, 2012). Por ejemplo, Yin (2013a) sugirid seis
distintas fuentes de informacion: (a) documentos, (b) registros, (c) entrevistas, (d)
observacion directa, (e) participacion de observacion, y (f) artefactos fisicos.

En esta investigacion, la principal fuente de informacion fueron las entrevistas a
profundidad a los principales directivos de las empresas seleccionadas. Teniendo en cuenta
que se trabajo con grandes empresas de Ecuador, se logro un fécil acceso a reportajes sobre
dichas empresas en revistas de negocios y diversos medios de comunicacion. De igual
manera, se utilizé informacion generada por la propia empresa, como: (a) catdlogos, (b)
paginas de internet, (c) videos institucionales, (d) afiches, y (e) otros. Toda esta informacion
acopiada fue procesada con el sofiware ATLAS.ti , mediante un proceso de codificacion
abierta en la fase inicial.

Protocolo del Caso

El protocolo del caso corresponde a un plan de trabajo seguido por el investigador
para realizar un trabajo ordenado, sin descuidar ningun detalle. A su vez, permitio que el
investigador cuente con las herramientas necesarias que le permitan obtener de manera
adecuada la informacion requerida para la investigacion, evitando en todo momento la
posibilidad de variacion y posteriores errores en la codificacion y analisis de los mismos
(Myers, 2013). En esta investigacion, el protocolo de la investigacion se presenta en el

Apéndice L.
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Casos Piloto

Yin (2015) mencion6 que el uso de casos piloto permite la mejora y refinamiento de
uno o mas aspectos antes de realizar el estudio final. De igual manera, al no existir
experiencia suficiente sobre el caso, el investigador aportard con temas éticos; es decir, temas
aportados desde el exterior. No obstante, como estos temas podrian no calzar de manera
adecuada con las escenarios de la investigacion, serian modificados, con lo cual se
convertirian en temas éticos (Stake, 2013).

Las tres primeras entrevistas fueron realizadas por razones de conveniencia a
empresas que decidieron participar mas de una vez en la presente investigacion,
informandoles desde un inicio que sus entrevistas serian tomadas como casos piloto. Esto
permitié en primer lugar seleccionar las herramientas correctas de almacenamiento de
informacion, al igual que el software a ser utilizado para la transcripcion. A su vez, estas
entrevistas permitieron probar y mejorar la guia de entrevistas a través de la inclusion e
eliminacion de preguntas, junto con el mejor entendimiento del proceso por parte del
entrevistador. Se puede decir que estas entrevistas sirvieron de entrenamiento previo a la
investigacion de campo.

Siguiendo las recomendaciones que Yin (2013a) sugirid sobre la importancia de
mantener la cadena de evidencia en todo momento, los reportes de los casos pilotos
contuvieron informacién detallada sobre las mejoras en el disefio de la investigacion, al igual
que las decisiones tomadas a partir de los problemas encontrados.

Fuentes de evidencia

Con el objetivo de levantar informacion confiable y contrastada, la investigacion
utiliz6 en cada caso al menos tres fuentes de evidencia, lo cual permite realizar una
triangulacion entre los datos obtenidos durante las entrevistas de profundidad. Asimismo, se

aseguro6 que las conclusiones generadas se basen en multiples fuentes de evidencia.
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Durante esta investigacion, la principal fuente de informacion fueron las entrevistas a
profundidad, que fueron realizadas entre casi 30 y 130 minutos. Sin embargo, antes de la
realizacion de las entrevistas, se mantuvo una conversacion de 20 a 30 minutos con cada uno
de los participantes, para informar sobre el cometido de la investigacion y generar confianza
en los mismos, con el fin de obtener respuestas més claras a las preguntas planteadas. Luego
de cada entrevista, también se converso6 con los participantes para brindar mas alcances de la
investigacion y solicitar referidos con el objeto de ampliar el tamano de la muestra.

La confianza entre el entrevistado y el entrevistador permitié asegurar que los
participantes autoricen el uso de la informacion de sus empresas en esta investigacion y que
se publiquen los resultados. A pesar de esto, se dio el caso de que una empresa —tiempo
después de la entrevista— solicitd la eliminacion de la informacion que ofrecié y no se le
incluyera en la muestra.

Se debe entender que la recoleccion de datos consiste no solo en grabar datos en
forma mecanica, sino que deben ser bien interpretados y contrastados durante la investigacion
(Rubin & Rubin, 2011). El proceso de construccion de la cadena de evidencia se observa en
la Tabla 8.

Tabla 8

Proceso de Recoleccion y Manejo de Datos

Pasos Proceso

Primer paso Recolectar datos para el estudio del caso.
Consiste en recolectar toda la informacion posible de la organizacion, las
personas o eventos que se estudia.

Segundo paso Construir una base de datos de los casos
Organizar, clasificar y editar material recolectado para condensarlo.

Tercer paso Escribir la narracion del o los caso.

Nota. Adaptado de “Qualitative Research & Evaluation Methods: Integrating Theory and Practice”, de M. Q. Patton, 2014,

p. 185. Thousand Oaks, CA: SAGE.
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Esquema de las entrevistas

Se contactd a los posibles entrevistados mediante correo electronico o por mensaje de
texto en la plataforma de LinkedIn, adjuntandose una carta de presentacion del investigador,
en la cual se invitaba a participar en el estudio y explicaba sus propositos (véase el Apéndice
L). Si la respuesta era favorable, se procedia a fijar lugar, fecha y hora para realizar las
entrevistas, tratando a todo momento que esto no interrumpa las actividades normales de los
entrevistados. En varios casos, las entrevistas fueron realizadas a través de Skype por motivos
logisticos y de tiempo, tanto de los entrevistadores como de los entrevistados. Dentro de los
motivos mas comunes para realizar la entrevistas por Skype o teléfono, se encontraron: (a)
imposibilidad de fijar una hora exacta de entrevista, por lo cual se definieron posibles
ventanas de tiempo para realizarlas, tras lo cual el entrevistador era comunicado con pocos
minutos de anticipacion acerca de la hora exacta en la que el entrevistado podia responder las
preguntas; y (b) motivos laborales o personales de los entrevistados, que se encontraban en
ciudades distintas a la locacion del entrevistador.

Es importante sefialar que en muchos casos existid desconfianza por parte de los
entrevistados en participar en la investigacion. Al momento de realizar esta investigacion,
Ecuador se encontraba en una coyuntura de inestabilidad politica y econémica, lo cual se
comprueba al revisar los indices de crecimiento econémico de los afnos 2015 y 2016.

Dicha incertidumbre fue la causa de la desconfianza por parte de los entrevistados
para participar en cualquier tipo de investigacion. Inclusive, en ciertos casos, los
entrevistados solicitaron que se suspenda la grabacion para realizar comentarios.

Al inicio de la entrevista, se explicaba al entrevistado los objetivos generales de la
investigacion, la confidencialidad de la informacion, el uso que se daria a la misma, y se les
solicito llenar una carta de consentimiento informado, en la que ellos autorizaban la

grabacion de la entrevista y el uso confidencial de la informacion. Todas las entrevistas
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fueron realizadas bajo el procedimiento que se muestra en el Apéndice O, que corresponde a
entrevistas semiestructuradas. Es importante tener en cuenta que la entrevista a profundidad
es uno de los instrumentos de recoleccion de informacion de datos mas utilizado, se realiza de
manera personal o mediante teléfono (Rubin & Rubin, 2011; Silverman, 2013).

Se debe diferenciar entrevistas estructuradas de semiestructuradas, y de no
estructuradas. Las entrevistas estructuradas son realizadas sobre todo con preguntas
organizadas y cerradas, cuyos resultados arrojan informacion cuantitativa antes que
cualitativa (Brinkmann, 2013). En el caso de las entrevistas semiestructuradas y no
estructuradas, la diferencia radica en que la primera busca responder a una serie de preguntas
del investigador, mientras que la segunda es una conversacion guiada en la cual surgen
preguntas segiin vaya entendiendo el entrevistador.

La recoleccion de los datos para esta investigacion se dio principalmente a través de
entrevistas a profundidad semiestructuradas, que ofrecen las siguientes ventajas:

e Logra superar el bajo nivel de respuestas que por lo general se presenta en la
aplicacion de las encuestas (Turner II1, 2010).

e Permite explorar actitudes, valores, creencias y motivos de los entrevistados (Ritchie
etal., 2013).

e Permite evaluar la validez de las respuestas mediante la observacion de indicadores
no verbales, sobre todo en temas sensibles (Bryman, 2012).

e Facilita y asegura que todas las respuestas lleguen a ser respondidas por el
entrevistado (Rubin & Rubin, 2011).

e Asegura que el entrevistado sea realmente quien responda las preguntas y que no

pueda recibir ayuda para responder las preguntas (Rubin & Rubin, 2011).
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Consentimiento Informado

Para seguridad del entrevistador y de los participantes del estudio, es importante que
exista un consentimiento informado a priori. En toda investigacion cualitativa se debe
siempre recalcar los tres tipos de permisos que puede otorgar un entrevistado: (a) permiso
para que se grabe la entrevista, (b) permiso para el uso de la grabacion en el estudio, y (c)
publicacion de la grabacion o su transcripeion (Corbin & Strauss, 2014).

En esta investigacion, se solicitd permiso para grabar las entrevistas, usarlas en la
investigacion, y publicarlas parcialmente sin identificar la empresa y ni al participante,
asegurando que ambos no sean reconocidos. Estos permisos se obtuvieron con la firma de un
consentimiento informado por parte de cada uno de los entrevistados. Una copia del
consentimiento informado fue entregada a los participantes y su original el investigador la
mantiene archivada, como respaldo de la aceptacion de participacion y el empleo de la
informacion con fines académicos pertinentes.

El inico incentivo que se ofreci6 a los participantes en la investigacion fue acceder a
los resultados del estudio cuando este fuera publicado. El formato del consentimiento
informado se encuentra en el Apéndice K.

Confidencialidad

Para proteger la seguridad y privacidad de las empresas y de los participantes del
estudio, sus nombres fueron remplazados por cddigos. Las grabaciones y filmaciones fueron
archivadas y codificaciones de manera tal que no se pueda identificar el nombre de la
empresa ni a los participantes.

Los documentos de las grabaciones, transcripciones, imagenes y otros, fueron
codificados con el software ATLAS.ti, siguiendo los lineamientos del protocolo de la

investigacion.
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Por tltimo, se garantiz6 que con ninguna informacion resultante de la investigacion,
que posteriormente fuera publicada, se podra identificar de manera directa o indirecta a los
participantes.

Localizacion Geografica

La investigacion fue realizada en empresas ecuatorianas ubicadas dentro del territorio
nacional, en distintas ciudades. Ecuador es un pais de América del Sur que limita al norte con
Colombia, al sur y este con Pertl, y al oeste con el océano Pacifico; ademas, cuenta con 14.3
millones de habitantes (INEC, 2014a). Las empresas participantes en el estudio fueron de:
Quito, Guayaquil, Cuenca, Loja y Manta, siendo las dos primeras las principales ciudades del
pais, que concentran el mayor movimiento de econdmico.

Instrumentos

Para la obtencion de la informacion, se elabor6 un procedimiento de entrevistas como
el que se observa en el Apéndice O; al igual que un protocolo de investigacion, que se
muestra en el Apéndice 1. Estos procedimientos permitieron acopiar la informacion
correspondiente al uso de la estrategia al interior en las grandes empresas de Ecuador. Las
preguntas incluidas en el procedimiento de la entrevista fueron el resultado de una profunda
revision de la literatura con respecto al proceso de generacion e implementacion de las
estrategias, y de los resultados de las entrevistas realizadas en los casos piloto, que
permitieron ir perfeccionando el instrumento.

Procedimiento de Registros de Datos

Los datos fueron registrados de manera individualizada por cada una de las empresas
que forman parte del caso de estudio. El manejo y registro de los datos obtenidos se realiz6
conforme al Protocolo de Manejo y Registro de Datos del Apéndice Q. El protocolo tuvo

como objetivo mantener y asegurar la cadena de evidencia durante toda la investigacion,
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ademas de ser un respaldo que permiti6 al investigador analizar la informacion de manera
ordenada y sistematica.
Analisis de Datos
El analisis de los datos, al igual que su obtencion, no fue una actividad aislada en el
proceso de investigacion y pudo iniciarse en cualquier momento. Es asi que el proceso de
andlisis de datos exigi6 al investigador que dedique tiempo no ha tratar de entender el final, el
inicio o la mitad del evento o caso, sino a interpretarlos de manera holistica y global (Stake,
2013). La investigacion fue realizada mediante aplicacion del método de estudio de casos
multiples, que permite comparar la informacion resultante determinando semejanzas y
diferencias entre los casos, hasta lograr un punto de saturacion. Por tal motivo, cada caso en
si fue un instrumentd del estudio global (Stake, 2013). Para el andlisis cualitativo de la
informacion de la presente investigacion, se aplicé un proceso circular conforme a lo
sugerido por Seidel (1998), que debe tener las siguientes caracteristicas:
e [terativo y progresivo, puesto que el analisis de la informacion se continua
repitiendo en las distintas etapas de la investigacion.
e Recursivo, ya que al aparecer nuevos temas dentro de la investigacion pueden hacer
que provoquen que se realice la revision de temas anteriores.
e Hologréfico, ya que cada paso en el proceso contiene a todo el proceso de
investigacion.
De la misma manera, Friese (2014b) sugiri6 que el proceso en la investigacion
cualitativa se compone de tres partes principales que interactian a lo largo de todo el proceso,
y que son: (a) notar las cosas; (b) codificar y ordenar las cosas; y (¢) pensar sobre las cosas.

Estas partes pueden observarse en la Figura 13.
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Figura 13. Analisis de datos cualitativos.
Adaptado de “Qualitative Data Analysis. The Ethnograph v5.0: A Users Guide, Appendix E”,
de J. V. Seidel, 1998, p. 2. Colorado Springs, CO: Qualis Research.

‘Notar’ corresponde al proceso de realizar observaciones, escribir notas en campo,
grabar entrevistas y recolectar documentos e informacidn; todo esto permite mantener un
registro de aquello que el investigador ha notado para posteriormente ser ordenado y
codificado, en aras de darle sentido (Leavy, 2014). En esta investigacion, la principal fuente
de informacion fue la transcripcion de las entrevistas semiestructuradas, realizadas a altos
ejecutivos de grande empresas ecuatorianas. Estas entrevistas no son mas que una
conversacion entre dos personas en la cual uno de los participantes tiene el rol de
investigador (Brinkmann, 2013).

En las entrevistas semiestructuradas la funcion principal del entrevistador es hacer
que el entrevistado haga explicita aquello que hasta ese momento habian sido implicitas
(Silverman, 2013). Sin embargo, pese a las ventajas que tiene el uso de entrevistas en la
investigacion, se debe tener cuidado que en la sociedad se da por hecho que toda entrevista
provee informacion util y significado. Una entrevista es una negociacion donde intervienen:
poder, genero, raza y clases sociales (Brinkmann, 2013). Por eso, los resultados obtenidos
pueden llegar a ser diferentes a lo que se esperaba obtener. Para la realizacion de las

entrevistas se aplico el procedimiento de la entrevista, que puede verse en el Apéndice O.
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‘Codificar y ordenar cosas’. Una vez que se cuenta con los datos en bruto, se contintia
con su ordenamiento. Este proceso fue llamado por Saldafa (2012) ‘codificacion de datos’.
La codificacion es el proceso de dividir o separar el material de la investigacion en partes o
elementos manejables, que después podran ser ordenados de modo significativo y
comprensible (Creswell, 2012). Para la codificacion de datos no existe una metodologia
estandarizada. Por tal motivo, es importante realizar la investigacion de manera adecuada,
confiable y viable, lo cual es posible con uso de la induccién analitica (Corbin & Strauss,
2014). En esta investigacion, se usaron los métodos propuestos por Saldafia (2012), en su
manual de codificacidn para investigacion cualitativa; y los conceptos de codificacion de
Charmaz (2014).

En la codificacion de la informacion se elabord un Procedimiento de Codificacion de
la Informacion, el mismo que puede ser consultado en el Apéndice R. La informacion levanta
fue codificada con el uso del software ATLAS.ti, el mismo que permite mantener un registro
claro de la informacion, codificaciones, memos, diagramas de relacion y las conclusiones del
estudio. El uso del software permiti6 el manejo de gran cantidad de fuentes de informacion,
asegurando la integridad de la informacion, para que pueda ser auditada y verificada después,
al igual que de los procedimientos utilizados.

‘Pensar sobre las cosas’, que consiste en dar sentido a lo que el investigador va
notando a lo largo de la investigacion, y que tiene como objetivos principales: (a) clasificar y
categorizar lo que se ha recolectado de informacion; (b) buscar patrones y relaciones entre los
datos recolectados y al interior de los mismos; y (c) lograr descubrimientos generales sobre el
fendmeno que se estd investigando (Friese, 2014). Por eso, este proceso debe ser iterativo, ya
que ocurre en todas las partes de la investigacion, hasta alcanzarse un punto de saturacion que
no genera nuevas categorias, ni nuevos temas que aporten a la investigacion (Creswell, 2012;

Tracy, 2012).
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Analisis individual de los casos

Con el uso del sofiware ATLAS.ti, se codifico la informacion de cada uno de los
casos. Durante el proceso de codificacion, se fueron levantando los aspectos mas importantes
del proceso estratégico de las empresas participantes. Asimismo, se construyd un diagrama de
los integrantes de la muestra, que representa el proceso estratégico, realizandose después la
comparacion entre las empresas. Al revisar cada uno de estos diagramas, en el Capitulo 4 se
observa que cada empresa es Unica en su forma de actuar. No obstante, existen ciertos
patrones similares en la mayoria de las empresas.

Analisis transversal de los casos

Tras el analisis individual de cada uno de los casos, se realiz6 un analisis conjunto o
transversal de los datos. El andlisis transversal de los cddigos se fue realizando cada vez que
se incorporaba un nuevo caso al estudio, lo que permitia a lo largo de la investigacion ir
comprobando que se cumplan los principios de maxima variacion y saturacion. Por esta
razon, se continud realizando entrevistas hasta cumplir con estos dos principios. Cuando se
lleg6 al punto de saturacion, se analizé mediante el sofiware ATLAS.ti la forma en que se
encontraban fundamentados cada uno de los codigos en los distintos casos, permitiendo
construir una red semantica o diagrama que plantea un modelo emergente entorno al proceso
estratégico al interior de la grandes empresas de Ecuador.
Validez y Confiabilidad

Los investigadores reconocen la necesidad e importancia de no solo ser exactos en la
medicion de la informacidn, sino, ademads, en la interpretacion de los resultados y significado,
y de que tenga validez y rigurosidad demostrable (Stake, 2013). Teniendo en cuenta que una
investigacion es un conjunto légico de enunciados, es posible juzgar la calidad de cualquier
disefio a partir de las siguientes pruebas: (a) confiabilidad, (b) credibilidad, (c)

confirmabilidad , y (d) fiabilidad de datos (U.S. Government Accountability Office, 1990).
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Para los estudios del caso en gestion estrategica se han determinado cuatro pruebas
que permiten maximizar la calidad del estudio. Las cuatro pruebas sugeridas por Gibbert,
Ruigrok y Wicki Gibbert (2008), son: (a) validez del constructo, (b) validez interna, (c)
validez externa, y (d) confiabilidad.

Validez del constructo

Corresponde a la correcta identificacion de medidas operativas para los conceptos
objeto de estudio (Yin, 2013a). La validez del constructo ocurre en la fase de recoleccion de
la informacioén. Yin (2013a) recomendo tres posibles estrategias que permiten asegurar la
validez del constructo: (a) usar multiples fuentes de informacion, (b) establecer una cadena de
evidencia, y (c¢) contar con informantes clave que puedan revisar los borradores del estudio
del caso.

En cuanto al uso de multiples fuentes de informacion, en este estudio se utilizaron tres
fuentes distintas de informacion: (a) entrevistas a profundidad; (b) documentacioén propiedad
de la empresa como paginas de internet, planes estratégicos, entre otros; y (c) revision de
estudios de terceros sobre la empresa, entre los cuales se tienen revistas de negocios,
reportajes de television, tesis, publicaciones de periddicos y otros.

Un problema del método del caso en la investigacion es que si bien se logra obtener
un resultado o significado sobre algo, no una posicion (Stake, 2013). Con el objetivo de
lograr obtener un significado en este estudio, se aplicé la técnica de triangulacion para validar
y contrastar la informacion levantada, asegurando su calidad, sugerido por O’Reilly y Parker
(2012).

Asimismo, con el fin de establecer una cadena de evidencia en la investigacion, se
cumplio6 con los dos recomendados por Yin (2013a), para cumplir la validez del constructo:
primero, asegurarse la relacion de la informacion con los objetivos originales de la

investigacion, lo cual se logréo mediante con el protocolo de investigacion; y segundo, con la
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identificacion de los métodos que coincidan con los conceptos utilizados, lo cual se logro
citando estudios similares.

En cuanto a la disposicion de especialistas con las suficientes competencias para
revisar los borradores del estudio del caso, participaron en este proceso el director de tesis,
una instructora del software ATLAS.ti , dos candidatos doctorales de la misma universidad,
un experto de la Sociedad de Gestion Estratégica, y un editor, que también emitid
comentarios sobre la calidad del trabajo.

Validez interna

Yin (2013a) defini6 la validez interna como la busqueda de relaciones causales, las
cuales suponen qué condiciones son la causa de otras; a diferencia de las relaciones espurias,
que se comprueba con: (a) la coincidencia o emparejamiento de patrones, (b) la construccion
de explicaciones, (c) el sefialamiento de teorias rivales, y (d) el uso de modelos logicos.

La validez interna solo es apropiada en estudios causales y explicativos, y no en
aquellos del tipo exploratorio o descriptivo, que no buscan el hallazgo de relaciones causales.
Sin embargo, en esta investigacion se realizé un emparejamiento de patrones obtenidos,
cuando se codificaron las entrevistas. Este emparejamiento se ejecutd con el software
ATLAS.ti, mediante la aplicacion de las herramientas de explorador de concurrencia de
cddigos y la tabla de concurrencia de codigos, al momento ‘hiperenlazar’ los contenidos de
las respuestas de los participantes en las entrevistas.

Luego de realizar los hiperenlaces entre entrevistas, se busco la existencia de teorias o
explicaciones rivales entre documentos y entrevistas. El analisis de teorias rivales se
profundizé mas al momento de revisar las tablas de ocurrencia de codigos en el sofiware
ATLAS.ti, antes de la formacion de redes semanticas, las mismas que fueron la base de las

conclusiones en la presente investigacion.
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Validez externa

La validez externa se realiza durante el disefio de la investigacion. Esta validez es la
posibilidad de que los resultados sean generalizables mas alla del propio estudio, sin importar
los métodos de investigacion utilizados (Yin, 2013b).

A diferencia de la investigacion cuantitativa, que busca la generalizacion estadistica,
la investigacion cualitativa busca la generalizacion teorica o analitica (Yin, 2015). Esta
generalizacion se logra mediante el uso de teorias para casos unicos y de replicacion logica
en multiples casos (Yin, 2013b).

En este estudio, durante la revision de la literatura y el disefio de la investigacion, se
buscaron teorias a utilizarse en la recoleccion de datos. Es asi que los resultados obtenidos al
momento de la codificacion de las transcripciones de la entrevistas fueron relacionados con
teorias mas amplias. La comparacion de los resultados empiricos de los casos individuales
con teorias preexistentes, permiti6 soportar los resultados. A su vez, los resultados obtenidos
se analizaron replicando de manera l6gica los hallazgos en los distintos casos, asegurandose
la validez externa de la investigacion.

Confiabilidad

Se realiza en la etapa de recoleccion de datos. La confiabilidad tiene como objetivo
asegurar que puedan alcanzarse resultados semejantes con la realizacion de procedimientos
utilizados en la investigacion original (Yin, 2013a). La confiabilidad, ademas, busca evitar la
existencia de sesgo en el estudio, la minimizacion de errores y la posibilidad de variacion en
la recopilacion de datos y en el andlisis de los mismos (Creswell, 2013).

En esta investigacion, se utilizaron nueve estrategias para asegurar su confiabilidad.
Primero, el uso del protocolo de investigacion, que detalla los pasos y parametros a seguir
durante su desarrollo. Segundo, la clasificacién de casos en funcion de sus caracteristicas

principales, para compararlos y agruparlos en categorias. Tercero, el uso de un procedimiento



70

de la entrevista, que defini6 los puntos a abordar por parte del entrevistador para obtener la
informacion sobre el uso de la estrategia en las empresas. Cuarto, el uso de un formato de
datos generales o notas del entrevistador, donde este ultimo podia anotar puntos relevantes y
observaciones referentes al desarrollo de la entrevista. Quinto, se utilizé un protocolo de
manejo y registro de datos, para definir procedimientos uniformes durante el almacenamiento
de la informacion, en cada uno de los casos objeto de la investigacion. Sexto, el uso de un
procedimiento de codificacion de la informacion, que detalla los distintos pasos a seguir para
la codificacion de la informacion. Séptimo, lineamientos de triangulacion de la informacion,
segun la sugerencia de Flick (1992), que permite conocer los pasos a seguir durante la
comparacion de las distintas fuentes de informacion. Octavo, los conceptos de saturacion
recomendados por Bowen (2008), que posibilita conocer hasta cuando se debe levantar la
informacion en el trabajo de campo. Noveno, el uso del software de ATLAS. ti, para el
manejo y codificacion de la informacién; la generacion de memos y redes semanticas, que
permiten mantener la fiabilidad de los datos y de los procedimientos realizados en toda la
investigacion.
Resumen

Se defini6 el uso del método de estudio del caso para analizar el proceso estratégico al
interior de las grandes empresas de Ecuador, teniendo en cuenta que es una herramienta que
permite analizar fendmenos contemporaneos en su contexto real. La entrevista a profundidad
semiestructurada para recopilar la informacion fue el principal método utilizado, aplicado a
los altos directivos de las organizaciones objeto de estudio. Sin embargo, la informacion
obtenida puede contener sesgos de opinion, del entrevistado y del entrevistador.

Al ser esta una investigacion cualitativa, la metodologia de manejo de informacion

fue iterativa, debido a que no sigui6 una secuencia lineal, puesto que, si bien se inici6 con la
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obtencion de informacion para su posterior clasificacion y codificacion, durante el proceso se
pudo regresar a fases anteriores para levantar o recodificar la informacion.

Asimismo, se hizo un analisis holistico, ya que en todo momento de la investigacion
se tomo en cuenta a todas las partes de la investigacion al mismo tiempo (Friese, 2014b). Para
el procesamiento de la informacidn, se realiz6 la codificacion, almacenamiento y
procesamiento con el software ATLAS.ti. A su vez, en la investigacion se cumpli6 los
principios de validez y confiabilidad de la informacion y los resultados del estudio.

Por tltimo, con el fin de responder la ética de la investigacion cualitativa y ser
objetivos con la gestion de la informacion, esta fue confidencial luego de obtenerse el
consentimiento informado de los participantes. Toda la informacion obtenida fue codificada y

analizada sin que los resultados del anélisis permitan a terceros identificar a los entrevistados.
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Capitulo 4: Presentacion y Discusion de Resultados

Una vez que se completo el trabajo de campo a través de las entrevistas a
profundidad, asi como su transcripcion y codificacion, se presentan a continuacion los
resultados del estudio, organizados en funcion de las preguntas de investigacion y los temas
que abordan. El andlisis de las entrevistas se realiz6 de manera individual y transversal, de tal
manera que cada uno de los casos sea presentado por separado, asi como su analisis
comparativo. La informacion de cada uno de los casos se encuentra dispersa en todo este
capitulo para reforzar los resultados obtenidos, e incluye el uso de diagramas para aquellos
resultados con informacion cualitativa. En el caso de resultados cuantitativos, se utilizan
tablas.

La complejidad de la investigacion y principalmente la dificultad al acceso a los
informantes han hecho que durante las principales fases de la investigacion, levantamiento y
codificacion de las entrevistas, se requiera multiples revisiones de la literatura para aclarar
conceptos y unir los puntos en torno al proceso estratégico que se da al interior de las grandes
empresas del Ecuador. Teniendo en cuenta que muchos de los conceptos sobre estrategia no
se encuentran generalizados, se utilizaron las teorias que explican de mejor manera la
realidad de los casos investigados.

El presente capitulo ha sido organizado del siguiente modo: (a) perfil de los
informantes; (b) caracteristicas de las grandes empresas en Ecuador y perfil de los casos; (b)
formacion de las estrategias al interior de las empresas; (c) comunicacion de la estrategia; (d)
implementacion de la estrategia; (e) valoracion del éxito de la estrategia; y (f) obstaculos al
momento de ejecutar las estrategias.

Perfil de los Informantes
La unidad de anélisis en esta investigacion corresponde a las grandes empresas en

Ecuador. En cada caso, el informante es la persona encargada de generar y/o aprobar la
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estrategia en la empresa. Para la investigacion, se cont6 con la participacion de gerentes
generales, presidentes de empresas, miembros del directorio, accionistas, entre otros; por
tanto, se pudo asegurar que fueran expertos. Estos participantes tenian el mayor conocimiento
y eran parte de las grandes decisiones de la organizacion. En este caso, la literatura sefiala que
si los entrevistados son expertos en un tema especifico, esto tiene mayor importancia que
aquella persona que tiene conocimiento parcial (Patton, 2014).

Es importante destacar que en el estudio el experto se integré no como un caso
individual, sino como un representante de toda la empresa. Por eso es que el enfoque
principal es el perfil de las empresas y no de los informantes. También se debe resaltar que en
algunos casos un mismo informante brind6 datos de mas de una empresa, puesto que este
desempefiaba una alta posicion en ellas; asimismo, también hubo casos en que el informante
no ocupaba la méxima posicioén dentro de la empresa pero si se le habian delegado todas las
responsabilidades sobre el manejo de aquella. Esto sucede cuando la maxima autoridad de
una empresa lo es a su vez de multiples organizaciones; motivo por el cual, cuenta con muy
poco tiempo para revisar y/o aprobar la estrategia de cada una de las empresas a las que
representa. En este caso, el rol de la maxima autoridad se restringe a revisar los resultados a
final del afio, y no participa en el dia a dia de la empresa, ni en la toma de decisiones a
mediano o a corto plazo.

Para el contacto con la alta direccion de las grandes empresas en Ecuador, se busco
principalmente acceder a representantes y altos directivos de las empresas mediante: (a)
camaras de comercio e industria, (b) conocidos y/o referidos, (c) redes profesionales como
LinkedIn, y (d) correos masivos. Sin embargo, como no en todos los casos se logroé conseguir
informacion de contactos de la gran mayoria de empresas, se opto por contactar a aquellas

empresas donde se podia identificar a sus principales directivos.
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Del total de posibles informantes a quienes se intentd contactar, solo se obtuvo un
total de 17% respuestas positivas iniciales, y una participacion final efectiva de 48%, que solo
representd el 8% del total de casos identificados para el presente estudio (véase la Tabla 9).

Las principales razones por las que no se concretaron las entrevistas, fueron: (a) falta
de tiempo de los posibles entrevistados; (b) temas de traslado y logisticos; y (c) cambio de
opinion de los posibles participantes.

Se realizé un total de 21 entrevistas a nivel nacional, principalmente en la ciudad de
Quito. Todos los participantes que decidieron participar en el estudio fueron informados del
objetivo de la investigacion. Ademads, los informantes firmaron una carta de consentimiento
informado, que permitia el uso de la informacion obtenida para la investigacion, obtenida en
las entrevistas. Las entrevistas realizadas permitieron generar informacion suficiente hasta
lograr un punto de saturacion, en funcion de lo requerido en las preguntas de la investigacion.
Tabla 9

Tasa de Respuesta de las Informantes

Numero de Numero de
M¢étodo de contacto con los posibles Numero participantes
posibles respuestas positivas
participantes finales
participantes iniciales

Conocidos del investigador 38 17 15
Referidos de otros participantes 10 6 4
Datos obtenidos por canales 96 8 0
tradicionales *

LinkedIn 107 12 2
Total 251 43 21

Nota. * Corresponden a correos electronicos, direcciones fisicas y teléfonos obtenidos mediante las camaras de comercio,

camara de industrias y diferentes organizaciones empresariales, al igual que revistas de negocios, entre otros.
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Caracteristicas de las Grandes Empresas en el Ecuador y Perfil de los Casos

En el presente estudio, la unidad de analisis son las grandes empresas ecuatorianas
con mas de cuatro afios en el mercado, del sector privado, cuya aplicacion de estrategias no
respondan a decisiones tomadas en casas matrices en el extranjero; es decir, que son parte de
multinacionales extranjeras. De dicha poblacién de empresas, se obtuvo una muestra por
conveniencia, a la cual se aplico el método de bola de nieve. El uso de referidos de los
entrevistados tuvo como objetivo alcanzar al mayor nimero de empresas posibles.

Debido a la ética de la investigacion y por razones de confidencialidad de la
informacion, los nombres de las empresas fueron modificados y codificados para que no
puedan ser identificadas. De igual manera, las caracteristicas o tipo de industria de cada uno
de los casos no fueron revelados por separado, para evitar que estas empresas puedan ser
reconocidas por asociacion.

Las entrevistas se realizaron durante nueve meses, desde noviembre de 2015 hasta
julio de 2016. Durante todo el tiempo en que se llevaron a cabo las entrevistas, de manera
paralela se transcribieron las grabaciones con el software f4transkript, y se codificaron con el
programa ATLAS.ti. Poco antes de eso, se probaron otros softwares de codificacion —como
Nvivo y MaxQda— pero fueron descartados porque no brindaban las facilidades necesarias
para el desarrollo de la investigacion.

No toda la informacién que fue grabada fue transcrita, ya que correspondia a temas
no relacionados con el estudio pero que permitian obtener la confianza del informante para,
asi, acceder a posteriori a las respuestas de las preguntas de la investigacion. El detalle de la
informacion correspondiente al tiempo de duracion de cada entrevista y los datos de

transcripcion de cada caso, se muestran en la Tabla 10.



76

Tabla 10

Informacion de Duracion de las Entrevistas

Tiempo en minutos Tiempo en minutos
Casos Numero de Paginas
entrevista transcritos

Caso 1 86:57:37 38:43:00 19
Caso 2 92:20:54 54:49:00 19
Caso 3 61:12:33 20:38:00 14
Caso 4 84:46:00 37:21:00 19
Caso 5 95:41:10 41:17:00 19
Caso 6 101:52:40 48:21:00 22
Caso 7 96:19:28 54:50:00 25
Caso 8 78:59:55 34:13:00 16
Caso 9 66:03:20 30:02:00 16
Caso 10 80:09:07 34:23:00 18
Caso 11 66:19:09 27:03:00 19
Caso 12 92:40:00 51:00:00 18
Caso 13 61:53:46 24:33:00 14
Caso 14 91:38:45 47:10:00 25
Caso 15 94:08:15 48:42:00 16
Caso 16 132:49:04 91:33:00 34
Caso 17 58:50:32 22:00:00 14
Caso 18 92:10:05 36:51:00 21
Caso 19 69:56:46 37:11:00 17
Caso 20 71:26:00 37:21:00 19
Caso 21 84:48:20 41:17:00 20
Total 1761:03:27 859:18:00 404
Total de horas 29.35 14.32

Nota. Solo se transcribieron las partes de la entrevista que tenian relacion con la investigacion. Partes de la entrevista en la
cuales se abordaban temas diferentes a la entrevista, personales o interrupciones por la intervencion de terceros, no fueron

transcritas.
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Presentacion y Discusion de los Resultados

Los resultados de las entrevistas son presentados de acuerdo al orden de las preguntas
de la investigacion, y fueron analizados desde cuatro perspectivas: la primera, que
correspondio al andlisis individual de cada caso, de sus caracteristicas particulares; la
segunda, que consider6 las similitudes y diferencias de los casos; con la tercera se analizd la
comparacion entre codigos y su concurrencia, es decir, se entendid como se dan los procesos
al interior de las empresas, y defini6 la saturacion de cada codigo y su grado de
fundamentacion; y en la cuarta se obtuvieron resultados inicos, que no se repiten en la
mayoria de los otros casos pero que brindan mayor riqueza a la investigacion.

Estos resultados permitieron generar patrones comunes sobre la gestion de estrategias
en la alta direccion de las empresas ecuatorianas. Patrones que finalmente posibilitaron
presentar un modelo emergente sobre el proceso estratégico en las grandes empresas de
Ecuador.

Uso de la Gestion Estrategia en las Empresas Ecuatorianas

Conocimientos de los conceptos de gestion estratégica

Al ser un estudio exploratorio sobre el proceso estratégico al interior de las grandes
empresas de Ecuador, lo primero a buscarse fue conocer si las empresas tenian claro cuéles
eran los conceptos en relacidon con la estrategia. Para esto, se realizaron preguntas iniciales
sobre esta cuestion, para facilitar la continuidad de la entrevista. Las respuestas obtenidas
revelaron la existencia de cierto grado de confusion sobre los conceptos de gestion estratégica
por parte de las grandes empresas del Ecuador.

Analisis individual de los casos. Con el andlisis individualizado sobre el
conocimiento de conceptos sobre gestion estratégica se busco explorar y establecer el grado o
nivel de conocimiento que los directivos de las empresas tenia acerca del tema. Los

resultaron fueron resumidos y ordenados de la siguiente manera:
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En el Caso 1, se confunden los conceptos de presupuesto anual y finanzas, con los de
estrategia. Esta imprecision hace que la empresa enfoque sus esfuerzos y recursos a la
reduccion de presupuesto en temas puntuales, y se sustenta con las siguientes respuestas
brindadas por los entrevistados:

También te deciamos que nosotros, todos los afios, elaboramos un presupuesto que se

define como herramienta de estrategia, donde se establecen todos los lineamientos de

las ventas, de los gastos y de la rentabilidad que vamos a tener. Entonces, esos
lineamientos se plasman en varios escenarios de presupuesto, donde se toman los
temas interiores, los temas exteriores, los de competencia. (Caso 1, 2°32”)

El enfoque o concepcion financiera de la estrategia podria tener un impacto directo en
la formacion de esta ultima, debido sobre todo a posibles contradicciones entre los objetivos

(véase la Figura 14).
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Figura 14. Confusién de los conceptos de gestion estratégica y finanzas.

En el Caso 2, la empresa si tiene definido los conceptos de gestion estrategia; y esta
claridad puede considerarse como una ventaja en la formacion de estrategias por parte de la
alta gerencia (véase la Figura 15).

En el Caso 3, al igual que en el Caso 2, la empresa también tiene definidos los
conceptos de gestion estrategia pero manejan la comunicacion y el alineamiento estratégico,
de manera muy clara. Del mismo modo, este comportamiento puede observarse en la Figura

15, ya que se clasificaron como casos similares.
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Figura 15. Conocimientos claros de los conceptos de gestion estratégica.
A su vez, en el Caso 4, al igual que en el 1, la empresa confunde la estrategia con el

presupuesto anual, y considera que sus metas financieras anuales o de corto plazo
corresponden o son sus metas estratégicas, centrandose en el aumento del volumen de

facturacion. El comportamiento de esta empresa también puede observarse en la Figura 14.

En el caso 5, la empresa no solo confunde los conceptos de estrategia y presupuesto
anual —como en los casos 1 y 4—, sino que desestima la necesidad de contar con alguna

estrategia para ser exitosas. Por esta razon, esta empresa fue considerada como un caso

extremo en el presente estudio. A pesar que su comportamiento es netamente empirico y es
diferente a las empresas que solo desconocen los conceptos de estrategia. Este tipo de caso

fue incluido en este grupo, ya que solo se buscaba conocer si las empresas tenian claro el

concepto de estrategia o no. El comportamiento de la empresa del caso 5 puede observarse en

la Figura 16.
En el Caso 6, la empresa tiene definidos los objetivos estratégicos de corto y largo

plazo, y tienen un area que realiza el alineamiento estratégico y su monitoreo, a lo largo del

tiempo y con ayuda de herramientas de gestion estratégica. El comportamiento de esta

empresa se puede observar también en la Figura 15.
Con relacién al Caso 7, la empresa confunde el concepto de estrategia con los niveles

de ventas y presupuestos financieros anuales. Al igual que en los otros casos donde se
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confunden las herramientas de gestion estratégica, se puede visualizar este comportamiento

en la Figura 14.
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Figura 16. Manejo empirico de la estrategia.
Respecto al Caso 8, a pesar de compartir dentro del grupo accionario a algunos de los

duetios del Caso 7, esta empresa tiene definidas sus estrategias a largo plazo. Asimismo, tiene

diferenciado qué son y qué no son estrategias; es decir, en qué negocios entra y en cuales no.

Este tipo de caso se observa en la Figura 15.
En el Caso 9, las empresas tienen también definidos los conceptos de estrategia. En la

entrevista, los representantes de las empresas explicaron que si bien las estrategias son fijas y
no cambian en el tiempo, a veces pueden ser recalibradas para alcanzar las metas, o algunas

de estas ultimas aplazarse por temas coyunturales. El entendimiento de la estrategia para este

caso se ve en la Figura 15.
En cuanto al Caso 10, la empresa considera que su estrategia radica en aumentar el
nivel de ventas y reducir costos. Es decir, su analisis es realizado desde el punto de vista

financiero, asumiendo que el presupuesto es su estrategia (véase la Figura 14).
Con relacion al Caso 11, la empresa conoce con precision cual es su estrategia y lo

mas importante: sabe qué no debe hacer, como sostuviera Porter (1980). En la Figura 15, se

visualiza la forma en que esta empresa concibe la estrategia.
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El Caso 12 corresponde a una empresa que no conoce conceptos de estrategia y
considera a su vez que eso no es necesario. Estd més enfocada en el dia a dia, con un alto
nivel de pragmatismo:

Depende de las necesidades financieras que tenemos o la capacidad financiera que

tenemos. Tomamos decisiones de cuanto queremos comprar y cuanto queremos

vender. Mas o menos, tenemos un nivel de precio fluctuante, [enfocados en el dia a

dia] tanto en la compra como en la venta. Y sobre eso ponemos una estrategia, un

objetivo y de ahi dependemos de la naturaleza. (Caso 12, 8°35”)

En la presente investigacion, este caso también fue considerado extremo, ya que el
¢xito de la empresa depende de la improvisacion y se maneja de manera empirica. Su forma
de concebir la estrategia se puede observar del mismo modo en la Figura 16.

En el Caso 13, la empresa cuenta con miembros del grupo accionario del Caso 1, y su
manejo es muy similar en la mayoria de aspectos, a pesar de tener un giro de negocio
diferente. En este caso, estrategia esta relacionada con la gestion del presupuesto (véase la
Figura 14, al igual que en el Caso 1).

En cuanto al Caso 14, la empresa tiene muy claro los conceptos de estrategia, que se
mantienen desde la creacion de la misma. Ella habla que la estrategia es la misma, que
trasciende el tiempo y es un concepto legado. Este es un caso considerado paradigmatico, por
los afios de experiencia de este tipo de empresas, que es parte de los principales grupos
economicos del pais. Este tipo de caso puede observarse en la Figura 15, al ser agrupado con
las empresas que poseen un establecido concepto de estrategia.

En el Caso 15, la empresa define claramente su estrategia y la estrategia de las
empresas que trabajan junto a ellas. Manejan el concepto de un ecosistema empresarial donde
lo fundamental estd marcado por la vision de la estrategia. I[gualmente, este caso puede verse

en la Figura 15.
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El Caso 16 corresponde a una empresa familiar que se encuentra en la transicion de la
primera a la segunda generacion, y tiene gestion empirica; no obstante a que la segunda
generacion estd implementando los conceptos de estrategia y de administracion empresarial.
Si bien este caso ha sido clasificado como uno donde se confunde el concepto de estrategia,
también se puede afirmar que esta en proceso de transicion. Justamente, por esta
circunstancia, la entrevista fue realizada a las dos generaciones de la empresa, que brindaron
informacion de los cambios operados. Sin embargo, por atin encontrarse dirigida la empresa
por la primera generacion que gerencia en forma empirica, se la clasifico en el grupo que no
conoce o confunde el concepto de estrategia (véase la Figura 14).

En el Caso 17, la empresa conoce los conceptos de estrategia y los aplica, lo cual le ha
permitido trascender las fronteras y operar en distintos paises de la region. Este tipo de caso
puede observarse en la Figura 15.

Con respecto al Caso 18, si bien el lider conoce los conceptos de estrategia, sin
embargo, no sucede lo mismo con los demas miembros de la organizacion; por ello, la toma
de decisiones se concentra en una sola persona. No obstante, por la forma cémo se
administra, este caso puede verse en la Figura 15.

En el Caso 19, los lideres de la organizacion tienen un concepto claro de estrategia y
contaron con la participacion del resto de trabajadores en la concepcion de la misma. Por
tanto, en este caso la conceptualizacion de estrategia es clara en la alta gerencia y en los
mandos medios. Este caso puede visionarse en la Figura 17. A pesar que graficamente es
distinto, este caso fue clasificado en el grupo de empresas que tienen claro los conceptos de
gestion estratégica.

En relacion con el Caso 20, los conceptos de estrategia también son claros y son
comunicados a todos los trabajadores. Por este motivo, el Caso 20 puede verse en la Figura

15.
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Figura 17. Concepto claro de estrategia en mandos medios y alta gerencia.

Por ultimo, en el Caso 21, la empresa tiene conceptos similares al del resto de
empresas, que han sido comunicados a toda la organizacion. Por ello, también se le puede
observar en la Figura 15.

Resumen cruzado de los casos. Es el resultado obtenido tras entrevistarse a los
representantes de las empresas acerca de la aplicacion de gestion estratégica.

El 38% de entrevistados confundi6 el concepto de estrategia con el de presupuesto
anual, al que relacionan con la reduccion de costos a corto plazo que, como sefialo Porter
(1996), es necesaria pero no corresponde a estrategia, y por tanto no es suficiente. Sin
embargo, esto no significa que las empresas no cuenten con una estrategia que les haya
permitido ser exitosas y se enfoquen basicamente en temas puntuales, del dia a dia. Esta
confusion entre estrategia y eficiencia operativa se da en un porcentaje considerable dentro de
las empresas estudiadas. La revision bibliografica confirma que lo anterior no es simplemente
una caracteristica de las empresas ecuatorianas, y que existe una confusion en relacion con la
gestion estratégica (Magretta, 2013). En la Tabla 11, se observa como se agrupan los casos en
torno al concepto de estrategia.

La existencia de confusion entre los conceptos de estrategia puede generar problemas
al momento de la implementacion de la misma, por la dificultad para transmitir las ideas que

se busca implantar. Una estrategia no puede ser correctamente implementada cuando los
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trabajadores no tienen claro los objetivos de la misma o de la organizacion (Ketokivi &
Castaner, 2004).

Tabla 11

Conocimiento de los Conceptos de Estrategia

Definicion de

Casos Frecuencia  Porcentaje
Estrategia
Confunden Caso 1, Caso 4, Caso 5, Caso 7, Caso 10, Caso 12, Caso 8 38%
estrategia con 13, Caso 16
eficiencia operativa
Definen claramente Caso 2, Caso 3, Caso 6, Caso 8, Caso 9, Caso 11, Caso 13 62%
su estrategia 14, Caso 15, Caso 17, Caso 18, Caso 19, Caso 20, Caso
21
Total de casos 21 100%

Las dudas o inexactitudes en los conceptos de estrategia generarian problemas en su
formacion, asi como en el uso de herramientas de gestion estratégica. Durante las entrevistas,
el concepto de manejo de estrategias que tuvo mayor niimero de repeticiones o

fundamentacion, es el observador en la Figura 18.
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Figura 18. Resultado de multiples casos sobre los conceptos de estrategia.
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Uso de herramientas de gestion estratégica

Para formar e implementar estrategias de manera adecuada al interior de las empresas,
es importante que estas sean conocidas por todos. Por ello, en la presente investigacion se
busco conocer cudles eran las herramientas de gestion estratégica mas utilizadas por las
empresas.

El conocimiento del uso de dichas herramientas permite conocer cémo se realizan los
procesos de valoracion del entorno, asi como el monitoreo de la implementacion de las
estrategias. Por eso, se valido el uso del FODA como herramienta muy usada en todas las
organizaciones, tal como lo mencionaron Bell y Rockford (2016), y por su facilidad de uso
(Jarzabkowski & Kaplan, 2015).

Analisis individual de los casos. A continuacion, se presenta el analisis
individualizado de los casos sobre el uso de herramientas estratégicas, en aras de corroborar
lo hallado en la revision bibliografica.

En el Caso 1, como ya se vio, la empresa confunde estrategia con conceptos
financieros y economicos. Por este motivo, las herramientas mas utilizadas por la empresa
son de tipo financiero, como se visiona en la Figura 19; lo cual valida lo mencionado por
Jarzabkowski y Kaplan (2015), quienes indicaron que la seleccion de herramientas de tipo
cuantitativo se realiza principalmente cuando se quiere dar un sentido de racionalidad a las
decisiones.

En el Caso 2, las empresas usan sobre todo el FODA, para definir sus estrategias. Esto
se manifiesta en lo expresado por sus directivos:

Nosotros, cuando hacemos la estrategia, normalmente le pedimos a las areas, primero

al pais como tal, un poco su FODA. Entender todas las fortalezas, debilidades

oportunidades y las amenazas. Pero a nivel de area, también le pedimos las fortalezas

y debilidades. (Caso 2, 16°57”)
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Figura 19. Uso de herramientas financieras.
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Este comportamiento valida lo expuesto por Jarzabkowski y Kaplan (2015), en cuanto

a la seleccidon de herramientas por simplicidad o por continua exposicion a las mismas. Esto

se puede visualizar en la Figura 20.
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Figura 20. E1 FODA como herramienta principal de la estrategia.

En el caso 3, la empresa utiliza el FODA para analizar y definir sus estrategias. Sin

embargo, en las entrevistas los representantes de las empresas indicaron que no se cefiian a

las herramientas de gestion estratégica porque debian adaptarse en forma rapida a los

cambios y situaciones del entorno. Esto es lo manifestado por los directivos: “Si lo tenemos,

es un analisis, pero es un analisis donde hemos hecho un FODA aca en la compaiiia,

normalmente cada afio. Pero en si no es lo que nos guia.” (Caso 3, 21°08”)

Su forma de utilizar las herramientas estrategias se ve también en la Figura 20.
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En el Caso 4, la empresa utiliza distintas herramientas de gestion estratégica pero no
el FODA. Para el uso y aplicacion de estas herramientas, la empresa contrata consultores
externos. En este sentido, en el presente caso no se valido lo propuesto por Jarzabkowski y
Kaplan (2015). Las herramientas de gestion estratégica utilizadas por esta empresa se
visualizan en la Figura 21.
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Figura 21. Uso de herramientas estratégicas con apoyo de consultores.

En el Caso 5, la empresa no considera necesario la gestion ni las herramientas
estratégicas. Administra la empresa de manera empirica. Este es un caso considerado critico.
De igual forma, no se confirmo6 lo propuesto por Jarzabkowski y Kaplan (2015). Esto puede
visualizarse en la Figura 22.

En el Caso 6, la empresa si usa multiples herramientas de gestion estratégica, entre
ellas el FODA. Inclusive, cuenta con un area para dicho fin y monitorea la implementacion
de las estrategias. Esto confirma lo propuesto por Jarzabkowski y Kaplan (2015). Este tipo de
caso puede verse en la Figura 23.

En el Caso 7, la empresa hace multiples valoraciones del entorno y planifica en
funcion de los cambios en el mercado, al encontrarse en una industria de alta tecnologia. Al
igual que el Caso 6, se valida lo propuesto por Jarzabkowski y Kaplan (2015), y su estrategia

se puede observar en la Figura 23.



88

& Formacion de Ia Estrategia {32-
5)~ ;
Simultaneo
Cihidiee Contradice | Manejan la empresa de forma :
: empirica. No se utiliza ninguna '
\‘/ . herramienta de gestidn estratégica !
oo ceeeewsioss mee es s e e ee s g el
. Error de concepto sobre
Alta G 43-9) ~
[ comas 03 4 estrategia (103}~ ]
(070972016 03:22:47 PM —

Figura 22. No uso de herramientas estratégicas - manejo empirico.
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Figura 23. Uso de multiples herramientas de gestion estratégica.

En el Caso 8, la empresa usa herramientas con vision a largo plazo, debido al tiempo
que demora la ejecucion de sus proyectos. Por tal motivo, las métricas utilizadas por esta
empresa son de diverso tipo. En su gestion estratégica, utiliza el FODA y otras herramientas.
En este caso, también se corrobora lo planteado por Jarzabkowski y Kaplan (2005), y su
proceso se ve en la Figura 23.

En el Caso 9, la empresa también utiliza multiples herramientas de gestion estratégica,
de fécil uso, conforme a lo propuesto por Jarzabkowski y Kaplan (2015). Sus resultados se
visualizan en la Figura 23.

Con respecto al Caso 10, la empresa utiliza las herramientas de mando integral y las
de gestion del ISO 9001, aunque no usa el FODA. Solo se enfoca en usar herramientas de
gestion de calidad, lo cual también cumple lo propuesto por Jarzabkowski y Kaplan (2015).

Graficamente, esto puede verse en la Figura 24.
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Figura 24. Uso de herramientas estratégicas distintas al FODA.

En relacion con el Caso 11, la empresa usa herramientas distintas al FODA, al igual
que el Caso 10. Esto puede verse en la Figura 18.

El Caso 12 es igual al 5, al manejarse la empresa en forma empirica, sin utilizar
herramientas de gestion estrategia. Este también es un caso critico, en el que no se valida la
propuesta de Jarzabkowski y Kaplan (2015); y puede observarse en la Figura 22.

El Caso 13 es similar al caso 1; es decir, tienen el mismo tipo de administracion. Su
proceso de gestion puede visualizarse en la Figura 19.

En el Caso 14, la empresa contrata a consultores externos que utilizan herramientas de
gestion estrategia, cada tres o cuatro anos. Este caso valida el planteamiento de Jarzabkowski
y Kaplan (2015), y puede visionarse en la Figura 21.

En el Caso 15, la empresa utiliza herramientas distintas de gestion estratégica, ademas
del FODA. Como su comportamiento es similar al Caso 6, se visualiza en la Figura 23.

En cuanto al Caso 16, si bien la empresa no usa herramientas de gestion estratégica,
no puede ser considerada un caso critico, ya que esta en un proceso de transicién
generacional (de la primera a la segunda), que estd operando cambios. Por ese motivo, este
caso puede observarse en la Figura 22.

En el Caso 17, la empresa utiliza herramientas financieras y el FODA para su gestion

estratégica. Este comportamiento se asemeja al Caso 15, en el que se realiza gestion
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estratégica por costumbre y porque las herramientas cuantitativas dan la sensacion de
racionalidad (véase la Figura 23).

El Caso 18 es similar al 17. Sin embargo, en este caso las opiniones y decisiones del
lider se imponen sobre cualquier resultado de las herramientas de gestion o de planificacion.
Inclusive, se puede afirmar que a veces el lider contraviene la gestion estratégica. Este

proceso se puede ver en la Figura25.
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Figura 25. Uso de herramientas estratégicas influenciadas por las decisiones del lider.

En el Caso 20, la empresa se administra en forma ordenada y en funcion al
cumplimiento de la estrategia, con el uso de herramientas de gestion estrategia, incluido el
FODA. Por ello, este comportamiento se puede visualizar en la Figura 23, y valida
nuevamente lo propuesto por Jarzabkowski y Kaplan (2015).

En el Caso 21, similar al 6, la empresa usa muchas herramientas de gestion estratégica
e indicadores, que sustentan su €xito. Su comportamiento se visualiza en la Figura 23.

Resumen cruzado de los casos. Los resultados muestran que en su mayoria las
grandes empresas ecuatorianas al momento de tomar decisiones o planificar su estrategia
utilizan herramientas de gestion estratégica, sobre todo el FODA (61%), por facilidad,

exposicion o sensacion de racionalidad. Esto valida la propuesta de Jarzabkowski y Kaplan

(2015).
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Si bien el uso del FODA es altamente generalizado, esta herramienta tiene
limitaciones que exigen el uso de otras herramientas (David, 2013). En la Tabla 12, se
observan las principales herramientas utilizadas en los casos analizados.

Tabla 12

Principales Herramientas de Gestion Estratégica Utilizadas

Herramientas de Gestion Estratégica Casos Frecuencia Porcentaje
FODA Caso 2, Caso 3, Caso 6 3 14.3%
FODA mas otras herramientas Caso 7, Caso 8, Caso 9, Caso 14, Caso 15, 10 47.6%

Caso 17, Caso 18, Caso 19, Caso 20, Caso

21
Otras herramientas Caso 1, Caso 4, Caso 10, Caso 11, Caso 13 5 23.8%
Ninguna Caso 5, Caso 12, Caso 16 3 14.3%
Total 21 100%

Factores que intervienen en la generacion de las estrategias

Generacion y aprobacion de las estrategias. La investigacion muestra que la
generacion de estrategias no es un proceso formal sino continuo, que se da en distintos
momentos y permiten a la empresa adaptarse a los cambios del entorno o necesidades de la
industria (Beer, 2013). Al referir ‘formacion de estrategias’, se entiende que estas tienen un
origen asi como alguien que las aprueba. Sin embargo, a pesar que lo anterior son dos temas
distintos a la gestion estratégica, este estudio reveld que en la mayoria de casos las estrategias
tienden a aparecer en el mismo momento, tal como indicé la tabla de concurrencia de codigos
del ATLAS.ti, (que se observa en la Figura 26).

Analisis individual de los casos. A continuacion, se presente el analisis
individualizado de los casos sobre formacion y aprobacion de estrategias. Se busco

corroborar si se cumple en las empresas lo propuesto por Kim, Sting y Loch (2014), es decir
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si el proceso estratégico se da en forma vertical, de arriba hacia abajo, desde la alta gerencia,

como se expuso en el Capitulo 2 de esta investigacion.

Aprobacion de la Estrateqia

Alta Gerencia 13- 015

Forrmacion de la Estrateqia

Forrnacion de la Estrateqia

Figura 26. Tabla ATLAS.ti de co-ocurrencias entre aprobacion y formacion de estrategia.

En el Caso 1, la formacion y aprobacion de estrategias se da de modo simultaneo, y
estan a cargo de la alta gerencia. Los altos ejecutivos deciden y aprueban la estrategia, como

se observa en la Figura 27.
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Figura 27. Formacion y aprobacion de la estrategia por la alta gerencia.

En el Caso 2, la empresa tiene un comportamiento similar al Caso 1. Sin embargo, la
formacion de la estrategia es realizada por consultores. A pesar de ser un proceso con ciertas
diferencias al propuesto en la Figura 27, se ratifica lo propuesto por Kim et al. (2014), ya que
la alta gerencia contrata y acepta la propuesta de los consultores. Este proceso se visualiza en
la Figura 28.

En el Caso 3, desde la alta gerencia se toman todas las decisiones relacionadas con la
formacion y aprobacion de estrategias. Este tipo de gestion se visiona también en la Figura 28

y es similar al Caso 1.
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Figura 28. Formacidn y aprobacion de la estrategia por alta gerencia con apoyo de
consultores.

En el Caso 4, al igual que los casos 1 y 3, las decisiones son tomadas por la alta
direccidn, lo cual también es ratifica lo expuesto por Kim et al. (2014). Sobre este tipo de
gestion, los directivos sostuvieron que “[La formacion de la estrategia se da en la alta
gerencia] el plan estratégico viene del directorio y de la alta administracion de la compaiiia.
Me refiero a las jefaturas, gerencias y los socios” (Caso 4, 1°15”)

El Caso 5, si bien es considerado critico, el proceso de formacién y aprobacion de las
estrategias es similar al de la mayoria de las empresas, debido a que todo el proceso de
formacion y aprobacion se da en la alta gerencia. Este proceso se ve en la Figura 27.

Los casos 6, 7'y 8 son similares ya que las estrategias se forman y aprueban en la alta
gerencia o en la junta directiva, y sus procesos pueden observarse también en la Figura 27,
cumpliéndose lo propuesto por Kim et al. (2014).

El Caso 9, si bien corresponde a una empresa de gran tamafio, no todas las ideas
provienen de la alta jerarquia: un 80% se generadas por la alta gerencia; y un 20%, en los
mandos medios. Esto se puede observar en la Figura 29.

En el Caso 10, al igual que en los casos 7 y 8, las estrategias se forman en la alta
gerencia y se aprueban en el mismo instante. Este proceso, que se da de arriba hacia abajo, se

visualiza en la Figura 27.
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Figura 29. Formacion y aprobacion de la estrategia por la alta gerencia y mandos medios.

En el Caso 11, la empresa cuenta con un directorio donde se forman y aprueban las
estrategias. El resto de la empresa solo ejecuta estas decisiones y, finalmente, el directorio
revisa los resultados de las estrategias. Esto corrobora lo propuesto por Kim et al. (2014) y
que visualizarse en la Figura 6.

A pesar de ser igual al Caso 5, el Caso 12 también es critico, aun cuando las
decisiones se dan en la alta gerencia y la aprobacion entre los socios de la empresa. Este
proceso se visualiza también en la Figura 27.

En canto al Caso 13, a pesar que la empresa cuenta con los mismos accionistas que en
el caso 1, el proceso de formacion de estrategia es distinto, ya que la alta gerencia se apoya en
tres mandos medios pero la aprobacion final la ofrece el gerente general. Este proceso se
visiona en la Figura 29, con un porcentaje bajo de estrategias provenientes de los mandos
medios.

El Caso 14 es similar al Caso 2: la estrategia se forma y aprueba en la alta gerencia,
con apoyo de un equipo consultor. Este proceso se observa en la Figura 28 y puede
clasificarse como un caso en que la estrategia proviene de la alta gerencia.

En el Caso 15, la alta gerencia forma la estrategia y las aprueba pero se apoya en
diversos indicadores, como comerciales y financieros. Esta gestion se visualiza igualmente en
la Figura 27.

El caso 16 es similar a los casos 2 y 14, en cuanto al apoyo de consultores externos

durante la generacion de estrategias. Pese a este apoyo externo, la decision de contratacion de
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los consultores y de la aceptacion de sus propuestas depende de la alta gerencia. Este proceso
se visualiza en la Figura 28, y se da de arriba abajo, conforme a lo sostenido por Kim (2014).

En el Caso 17, las estrategias también provienen de la alta gerencia. Sin embargo, en
ciertas ocasiones se aceptan propuestas puntuales de los mandos medios, como una
excepcion. Por ello, este comportamiento se observa en la Figura 27.

En el Caso 18, si bien las estrategias se forman y aprueba en la alta gerencia, esto solo
en un 80% por ciento. Este proceso puede verse en la Figura 27.

En el Caso 19, a diferencia de las demds empresas, las estrategias son formadas por
los mandos medios en las unidades de negocio, y presentadas a la alta gerencia para su
aprobacion. Este proceso se observa en la Figura 30 y contradice lo propuesto por Kim et al.
(2014), alineandose mas a lo sostenido por Slack (2015), quien sefiald que la estrategia es el
resultado de complejas relaciones al interior de la organizacion.

En el Caso 20, las estrategias son formadas en la alta gerencia y aprobadas por el
directorio, que es un proceso similar a la mayoria de casos y que puede verse en la Figura 27.

En el Caso 21, las estrategias son formadas y aprobadas por el gerente general, con
autorizacion del directorio. Este proceso es similar al mostrado en la Figura 27, con la
diferencia de que todo recae en una sola persona. Es decir, la alta gerencia toma las

decisiones de la organizacion.

f& MandosMedios {16-4)~
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Figura 30. Formacion de estrategia en mandos medios y aprobacion por la alta gerencia.
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Resumen cruzado de los casos. Los resultados muestran que, de 21 empresas

analizadas, en 18 la formacion de estrategias se da practicamente solo en la alta gerencia, lo

cual ratifica la propuesta de Kim et al. (2014), de que el proceso estratégico es vertical, de

arriba hacia abajo, con formulacion y aprobacion de estrategias en la alta gerencia (véase la

Tabla 13).
Tabla 13

Formacion de Estrategias en las Empresas

Formacion de Estrategias Casos Frecuencia  Porcentaje
Alta Gerencia Caso 1, Caso 2, Caso 3, Caso 4, Caso 5, Caso 18 85.7%
6, Caso 7, Caso 8, Caso 10, Caso 11, Caso 12,
Caso 14, Caso 15, Caso 16, Caso 17, Caso 18,
Caso 20, Caso 21.
Alta gerencia / mandos Caso 9, Caso 13. 2 9.5%
medios
Mandos medios Caso 19. 1 4.8%
Total 21 100%

Por otra parte, en relacion con la aprobacion de la estrategia, este es un proceso que se

da en todos los casos a nivel de la alta gerencia. La alta gerencia es la encargada de dirigir la

empresa y permitir que en ciertos casos las ideas provenientes de los mandos medios o

inferiores puedan implementarse. O como un entrevistado dijo:

Se aprueba a través de la gerencia general y la presidencia de la compatfiia. Cuando

estamos todos de acuerdo en las estrategias. Las dos entidades o personas, lo

aprobamos y se baja a toda la organizacion en lo que le corresponde a cada quien.

(Caso 4, 3°15”)
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Valoracion del entorno

Es uno de los aspectos mas importantes en el proceso de generacion de estrategias, y
la literatura indica que lo es mas cuando los entornos son cambiantes (Adcroft & Mason,
2007; Chakrabarti, 2014; Vecchiato, 2015), aun si estan relacionados con la industria, la
politica, la economia u otros factores.

En relacion con el estudio, todos los casos evidenciaron que valoran el entorno antes
de definir sus estrategias. No obstante, la concepcion de ‘entorno’ varia de empresa a
empresa. Por tal motivo, al momento de evaluar el entorno, cada empresa enfoca su analisis a
distintas variables que afectan su normal desarrollo. Como plantearon Ginevicius y
Ostapenko (2015), una estrategia exitosa se da tras un correcto analisis del entorno;
dependiendo este entorno de la realidad de la empresa.

Analisis individual de los casos. A continuacion, se presenta el analisis
individualizado de los casos sobre la valoracion del entorno.

En el Caso 1, la empresa valora el entorno a partir de la base histérica y de coyuntura
politica, que cumple lo propuesto por Thomas y Ambrosini (2015), de que las caracteristicas
de la empresa determinan aquello que estas buscan valorar. Adicionalmente, la empresa
analiza temas relacionados a agregados macroecondémicos. Esto se puede visualizar en la
Figura 31.

En el Caso 2, al igual que el 1, la empresa valora el entorno politico y economico y se
visualiza en la Figura 31. Este comportamiento es mencionado por uno de sus directivos del
siguiente modo:

Nosotros uno los temas fundamentales que tomamos en cuenta es la parte del entorno,

y el entorno desde algunas perspectivas. Uno desde la industria como tal, entendiendo

la parte de los competidores; y el otro es el marco legal vigente. (Caso 2, 12°36”)
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Figura 31. Enfoque en entorno politico y economico.

En el Caso 3, la empresa valora el entorno, al igual que los casos 1 y 2. No obstante,
considera que tiene la capacidad de influir sobre el entorno, con sus acciones. Aqui también
se ratifica lo propuesto por Thomas y Ambrosini (2015), y se agrega el concepto de
influencia en el entorno. Este proceso también se puede observar en la Figura 31.

En el Caso 4, la empresa, debido a sus caracteristicas, valora también la informacioén
del entorno politico y econémico pero a nivel subjetivo, ya que la empresa se desarrolla en un
entorno cambiante. Este proceso se ve en la Figura 31.

En el Caso 5, el comportamiento de la empresa esta influenciado principalmente por
el entorno politico, debido a las caracteristicas propias de la organizacion, como mencionaron
Thomas y Ambrosini (2015). Por ello, como la empresa en su valoracion solo incluye la parte

politica, se visiona en la Figura 32.
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Figura 32. Enfoque en entorno politico y economico.

Con relacion al Caso 6, la empresa toma en cuenta los entornos politico y econémico.
Sin embargo, por temas de coyuntura durante esta investigacion, para la empresa tenia mas
peso la parte politica; esto, por sus caracteristicas. En la Figura 31 se visiona como funciona

la empresa en este sentido.
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En cuanto al Caso 7, la empresa también considera los entornos politico y econdémico.
Segun la informacion obtenida de sus directivos, esta valoracion es fundamental en la
definicion de sus inversiones futuras y crecimiento. Este igualmente se observa en la Figura
31.

Al igual que en el 7, en el Caso 8 priman los factores politicos y economicos del
entorno, por lo que también este proceso puede verse en la Figura 31.

En el Caso 9, a diferencia del resto de casos, prima la valoracion del entorno
econdémico, ya que desde hace 30 afios hacen un control continuo macroeconémico y de la
economia mundial. Esto, por las caracteristicas propias de la empresa y el sector econoémico
donde se desarrolla. Este comportamiento se visualiza en la Figura 33.

El Caso 10, al igual que el 5, y por pertenecer a un sector empresarial altamente
controlado por el Gobierno, prima su valoracion del entorno politico, lo cual se visualiza en
la Figura 32.

El Caso 11 depende de la coyuntura de los mercados internacionales, que afectan sus
costos e ingresos, por la oferta y demanda mundial. Por este motivo, en este tipo de empresa

prima la valoracidn internacional, como se puede ver en la Figura 34.
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Figura 33. Enfoque en entorno econémico.

Como ya fue sefialado, el Casol2 es considerado critico porque es muy distinto a los
otros casos. Sin embargo, cumple lo propuesto por Thomas y Ambrosini (2015). Para este
tipo de empresa, la valoracion del entorno se da por la naturaleza. Los directivos de la

empresa informaron lo siguiente:
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[...] nosotros, netamente la naturaleza; porque nosotros no estamos involucrados en
temas politicos [ni dependemos de ellos]. Sobre eso, nosotros no trazamos la
produccion, y de ahi sabemos los impuestos que tenemos que pagar y todas esas cosas

que son. (Caso 12, 9°32”)
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Figura 34. Enfoque en entorno de mercado internacional.

Como esta empresa se enfoca solo en temas del entorno natural, se puede visualizar

en la Figura 35.
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Figura 35. Enfoque en la naturaleza.

En el Caso 13, la empresa comparte los mismos directivos del Caso 1. No obstante, al
momento de valorar su entorno, esta empresa se comporta de manera muy distinta al priorizar
temas de caracter econdémico, debido a sus caracteristicas propias, sin influencia de sus
directivos. Este comportamiento puede verse en la Figura 32.

En el Caso 14, la empresa se encuentra en la misma industria que el Caso 9. En este
caso, ambas empresas valoran el entorno de la misma manera, lo cual se visualiza en la
Figura 32.

El Caso 15 corresponde a una empresa proveedora de bienes y servicios a los sectores

publico y privado. Debido a estas caracteristicas, la empresa valora el entorno econémico y la
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relacion directa con sus clientes privados; asi como el entorno politico, ya que este también
impacta en su mercado objetivo. Este comportamiento puede verse en la Figura 31

En el Caso 16, la empresa valora solo el entorno econdémico debido a que los
resultados en dicho campo en el pais afectan a su gran masa de consumidores, y por tanto a
su demanda. Este proceso se visualiza en la Figura 32.

En el Caso 17, pese a que la empresa tiene sus consumidores en el mercado
internacional, su analisis se centra en la economia nacional, debido a que esto impacta sus
costos de fabricacion local, y por tanto en su nivel de competitividad. Finalmente, las
caracteristicas propias de las empresas son las que determinan qué valoran y qué no.

En el Caso 18, la empresa se dedica al mercado de consumo masivo pero las
decisiones gubernamentales tienen un impacto significativo sobre su abastecimiento de
materias primas. Por ello, esta empresa valora los temas econdmicos y politicos, y su proceso
puede observarse en la Figura 31.

En el Caso 19, la empresa valora los entornos econdmico y politico, al considerar que
ambos impactan en sus costos y mercados, por igual. Con esto se confirma lo expuesto por
Thomas y Ambrosini (2015), y este comportamiento se visiona en la Figura 31.

Con relacion al Caso 20, la empresa se enfoca solo en el mercado internacional y su
cadena de produccion local no responde a cambios politicos. Por tal motivo, su enfoque es
netamente el entorno internacional, como se visualiza en la Figura 28.

En el Caso 21, al encontrarse en un sector con altos controles gubernamentales, esta
empresa se preocupa por valorar en todo momento el entorno politico y el econdmico, ya que
este ultimo incide en sus costos de produccion y en el tamafio de su mercado. Esto se refleja
en la Figura 31.

Resumen cruzado de los casos. La valoracion del entorno siempre se da segun las

caracteristicas propias de las empresas (Thomas y Ambrosini, 2015). En esta investigacion,
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tuvieron mas peso la valoracion de los entornos politico y econdémico, como se puede
observar en la Tabla 14. Esta situacion se presenta es mas de la mitad de los casos, y es una
realidad constante al momento de generar nuevas estrategias en las empresas.

Implementacion de estrategias

Comunicacion de las estrategias. La literatura sefiala que antes de la implementacion
estratégica, es necesario que las estrategias sean comunicadas a los distintos miembros de la
empresa para que estos entiendan como su trabajo diario se relaciona con lo planificado (Raes
et al., 2011; Vila & Canales, 2008). Por tal motivo, durante de la investigacion se busco
explorar la manera en que la estrategia es transmitida al resto de la organizacion, y a su vez
validar lo propuesto por Simons (2013), quien mencion6 que la responsabilidad de la alta
gerencia es informar sobre la estrategia, mientras que los rangos inferiores son los encargados
de informar sobre el progreso de la misma.

Analisis individual de los casos. A continuacion, se presenta el anélisis
individualizado de los casos sobre la comunicacion de la estrategia al interior de la empresa.
Tabla 14

Valoracion del Entorno

Valoracién del Entorno Casos Frecuencia  Porcentaje
Entorno econdémico. Caso 9, Caso 13, Caso 14, Caso 16, 5 23.8%
Caso 17
Entorno politico. Caso 5, Caso 10 2 9.5%
Entorno natural. Caso 12 1 4.8%
Entorno internacional. Caso 11, Caso 20 2 9.5%
Entorno politico y Caso 1, Caso 2, Caso 3, Caso 4, Caso 6, 11 52.4%
economico. Caso 7, Caso 8, Caso 15, Caso 18, Caso
19, Caso 21

Total 21 100%
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En el Caso 1, los lideres de la empresa consideraron que la mejor manera de transmitir
una estrategia es mediante un documento. En este caso, mediante un sistema de
documentacion interna en la intranet de la empresa se encuentra toda la documentacion
relacionada con la empresa y las estrategias de la misma. Ademas, se encuentran en la misma
intranet politicas, procedimientos y demds documentos que soportan las decisiones tomadas.
Esta documentacion es abierta a todo el personal, para que conozca las decisiones tomadas.
La documentacion es revisada por la alta gerencia, lo que podria entenderse que en cierta
forma se cumple lo propuesto por Simons (2013), aunque parezca que la comunicacion no es
realizada de manera tan directa. En este caso, la estrategia es transmitida por la alta gerencia
de manera documental, como se visualiza en la Figura 36.

En el Caso 2, la empresa comunica la estrategia mediante talleres, que son realizados
por los mandos altos y medios, para, asi, llegar a todos los empleados. Segun sus directivos,
este es un proceso encargado a distintas jefaturas:

A través de las jefaturas. Se les obliga a las jefaturas departamentales y jefaturas de

agencia, que son los que comandan y son alrededor de 15 personas, mas o menos.

Comandan toda la organizacion. A cada uno de ellos se les dispone que llegue hasta la

ultima de las personas, y lo tienen que verificar a través de nuestro departamento de

gestion y sistemas. (Caso 2, 7°29”)
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Figura 36. Comunicacion documental de la estrategia.

Este es un proceso en cascada, en el que participan diferentes niveles de la

organizacion, como se puede ver en la Figura 37.
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Figura 37. Comunicacion en cascada de la estrategia.

En el Caso 3, la estrategia es comunicada directamente por el lider a cada uno de los
integrantes de la organizacion, lo cual valida lo propuesto por Simons (2013). Esta
comunicacion se realiza mediante talleres, reuniones o de forma directa en conversaciones
formales. Este proceso se observa en la Figura 38.

En el Caso 4, se realiza un proceso de comunicacion similar al Caso 2, o sea que la
estrategia es comunicada por jerarquias. Asimismo, existe un departamento encargado de
controlar que en efecto se est¢ cumpliendo con la comunicacion de las estrategias. Este

proceso se puede ver en la Figura 37.
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Figura 38. Comunicacion directa por la alta gerencia.

En el Caso 5, la comunicacion es gestionada por los lideres de la empresa de manera
directa, lo cual valida lo propuesto por Simons (2013). Si bien este caso es similar al 3, el
proceso es informal debido a que se da en los pasillos y sin la necesidad de realizar talleres o
grandes reuniones. Este proceso se observa igualmente en la Figura 38.

En el Caso 6, la empresa maneja la comunicacion de las estrategias en las reuniones y
talleres que existen a lo largo de la empresa. En este caso, participan la alta gerencia y los

mandos medios en las distintas reuniones. Sus directivos asi lo informaron:
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Todo ese conjunto hacemos dos cosas: una gran reunion para compartirla con todos

los empleados de la compaiiia, para que todos se alineen, para que todos presencien

un despliegue del plan de negocio. (Caso 6, 19°20”).

A diferencia de la comunicacién en cascada del Caso 2, el proceso de comunicacion
de este caso no depende de las jerarquias, lo cual contrasta en cierta medida con lo propuesto

por Simons (2013). Este comportamiento se visualiza en la Figura 39.

(%% Alta Gerencia {43-9)~ %% Comunicacion de la Estrategia
> 44~

(067232016 1014539 AM

07/09/2016 03:22:47 PM

Se la realiza mediante talleres y reuniones
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Figura 39. Comunicacion directa por la alta gerencia.

En el Caso 7, al igual que en el 6, la empresa considera que la mejor manera de
transmitir la estrategia es mediante reuniones gerenciales en las que participan distintos
miembros de la organizacion. Este comportamiento se ve en la Figura 39 y muestra que esta
actividad no es realizada al 100% por la alta gerencia.

En el Caso 8, la empresa comparte ciertos accionistas de la empresa del Caso 7. De
igual manera, en este caso ambas empresas comparten la manera de transmitir sus estrategias.
Po tal razon, la comunicacién de los objetivos y estrategias de la organizacion se da mediante
reuniones, como se visualiza en la Figura 39.

En el Caso 9, la estrategia es comunicada a toda la organizaciéon de manera formal en
documentos escritos. Esta comunicacion se realiza a inicios de cada afio, en enero. Este
proceso que se observa en la Figura 36.

En el Caso 10, la estrategia es comunicada continuamente en los comités gerenciales,

en los que participan diferentes miembros de la organizacion. Esto se puede ver igualmente
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en la Figura 39. Sobre esto, sus directivos refirieron: “[...] hacemos nosotros generalmente
talleres o tenemos la costumbre de hacer mensualmente, aparte del taller, comités
gerenciales” (Caso 10, 10°46”).

En el Caso 11, la comunicacion es muy similar al comportamiento de la empresa del
Caso 9. Es decir, se realiza una comunicacion formal de la estrategia de manera formal y
documentada a toda la organizacidn, que confirma lo sostenido por Simons (2013), ya sea por
correo electronico o mediante la intranet. Este proceso se visualiza en la Figura 36.

En el Caso 12, si bien es similar a los 3 y 5, la comunicacién se realiza de modo
informal, debido a que los lideres de la empresa participan en toda la operacion. Esto les
permite tener contacto continuo con los trabajadores, por lo que aprovechan para comunicar
la estrategia y distintas ideas.

En el Caso 13, como se menciona en otras partes del analisis, los accionistas de esta
empresa son los mismos que de la empresa del Caso 1. Aqui se observa que ambas empresas
tienen la misma manera de comunicar las estrategias, es decir, de manera documental, lo cual
se observa en la Figura 36.

En el Caso 14, la empresa se maneja de manera funcional y el jefe de cada érea es el
responsable de comunicar las estrategias a su grupo; es decir, de arriba hacia abajo, en forma
de cascada, como se visiona en la Figura 37. Lo anterior se desprende de lo sostenido por uno
de sus directivos:

No quisiera decir que somos [...] espectaculares, que todo el mundo conoce; y no lo

hemos hecho en muchos afios. [En] muchos afios no se ha hecho, sino que

practicamente cada vertical, llamemos, su lider una vez que estd con esto y con este

otro, ¢l es casi como que fuera su empresa, poder llevar a eso. (Caso 14, 9°227).
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En el Caso 15, los directivos no solo forman la estrategia, sino que generan una
cultura entorno a ella, la cual es trasmitida en forma constante. Esta forma de comunicar la
estrategia se visualiza en la Figura 38.

En el Caso 16, al tratarse de una empresa manejada directamente por el lider y
fundador de la empresa, este también comunica la estrategia a cada uno de sus trabajadores.
Esta forma de comunicar las estrategias cumple la propuesta de Simons (2013), sefialada en
el Capitulo 2, en la Figura 7. Este proceso se visualiza de igual manera en la Figura 38.

En cuanto al Caso 17, al tratarse una empresa que mantiene operaciones en distintos
paises y ciudades, la estrategia es comunicada desde la alta gerencia a los gerentes o jefes de
region, y de ellos a los distintos trabajadores. Este proceso se visualiza en la Figura 37.

En el Caso 18, debido al gran tamafio de la empresa, la estrategia es comunicada en
cascada, desde la alta gerencia, a los mandos medios y estos a los trabajadores. Este proceso
igualmente se observa en la Figura 37.

En el Caso 19, los principales directivos de esta organizacion son accionistas y
directivos en multiples empresas; por lo cual, comunican las estrategias solo al equipo
directivo para que estos, a su vez, retransmitan al resto de la organizacion, en cascada. Este
proceso se observa en la Figura 37.

En el Caso 20, la estrategia es comunicada por la alta gerencia y mandos medios a los
trabajadores en reuniones y talleres. La comunicacion es continua entre las distintas areas y
este tipo de gestion es cotidiano al interior de la empresa. Este proceso de comunicacion se
observa en la Figura 39.

En el Caso 21, se realizan reuniones semanales y mensuales entre las diferentes areas
a las que se transfieren decisiones o la estrategia definida por la gerencia general de la
empresa. Este proceso continuo es liderado por la gerencia general y los mandos medios, y se

puede ver también en la Figura 39.
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Resumen cruzado de los casos. La investigacion reveld que las dos principales

formas de comunicar la estrategia al interior de la empresa son: por medio de reuniones y

talleres (casi el 28%) y en cascada; es decir, la estrategia es transmitida de la alta gerencia a

los mandos medios, y estos a su vez a los mandos medios a los trabajadores. Las formas en

que se transmiten las estrategias en las grandes empresas en el Ecuador se pueden visualizar

en la Tabla 15.

Seglin se pudo observar, en las empresas que se dan reuniones para explicar a los

colaboradores sobre la estrategia. A veces, estas reuniones tienen distintos nombres pero

manejan el mismo concepto. En cuanto a aquellas empresas que transmiten o comunican la

estrategia en cascada, es decir, a través de los mandos medios, se da principalmente de

manera programada, en reuniones para tal fin.

Tabla 15

Comunicacion de la Estrategia

Comunicacion Casos Frecuencia  Porcentaje
Documental Caso 1, Caso 9, Caso 11, Caso 13. 4 19%
Reuniones y Talleres Caso 6, Caso 7, Caso 8, Caso 10, Caso 20, 6 28.6%

Caso 21.
Directamente desde la alta Caso 3, Caso 5, Caso 12, Caso 15, Caso 16. 5 23.8%
gerencia
En cascada Caso 2, Caso 4, Caso 14, Caso 17, Caso 18, 6 28.6%
Caso 19
Total 21 100%

Implementacion de las estrategias

Para lograr la correcta implementacioén de una estrategia no solo es necesario que los

trabajadores la conozcan sino que, ademas, se cuente con los recursos y responsables para la

implementacion de la estrategia (Sotoducho-Pelc, 2014). Por tal motivo, es importante definir
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con claridad a los responsables de la implementacion y ejecucion de la estrategia; y en este
estudio, se tomo lo referido por Alamsjah (2011), quien indicéd que la implementacion de la
estrategia es una tarea de los mandos medios.

Analisis individual de los casos. Este estudio revelo que en el caso de las grandes
empresas del Ecuador, la mayoria tiende a delegar la ejecucion de las estrategias a los
mandos medios. Como se puede observar en el andlisis de cada uno de los casos.

En el Caso 1, la alta gerencia delega la ejecucion de la estrategia a los jefes de cada
area. Esta ejecucion es monitoreada directamente por una gerencia de sistemas, que es la
encargada de reportar los avances de cada una de las tareas a la gerencia general. Este

proceso ratifica lo afirmado por Simons (2013) y Alamsjah (2011), y se observa en la Figura

40.
= ) Implementacion de la Estrategia T s '
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Figura 40. Estrategia ejecutada por los mandos medios.

En el Caso 2, al igual que el 1, la ejecucion de la estrategia es delegada a los mandos
medios. En este caso, los jefes departamentales son los encargados de ejecutar las estrategias,
como se visualiza en la Figura 40.

En el Caso 3, al igual que en los dos primeros casos, la ejecucion de la estrategia es
responsabilidad de los mandos medios, como asi lo dieron a conocer sus directivos:

[...] la compaiia estd dividida en diferentes areas, diferentes departamentos;

dependiendo cudl sea la estrategia, hay un responsable de cada area, que es la persona

encargada de ejecutar la actividad, que estd netamente enfocada a un desarrollo del
area especifica. (Caso 3, 14°13”)

En este caso también puede verse en la Figura 40.
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En el Caso 4, las estrategias y acciones tacticas son ejecutadas totalmente por los
mandos medios bajo supervision de la alta gerencia, lo cual valida el proceso sugerido por
Simons (2013). Esto se puede observar en la Figura 34.

En el Caso 5, al ser extremo por no contar con una definicion clara de estrategia de la
empresa, todos los participes de la empresa ejecutan acciones encaminadas a conseguir
distintos objetivos. Este tipo de comportamiento no guarda correspondencia con las demas
empresas; sin embargo, se presenta en ciertas empresas (Mintzberg & Lampel, 2012). En si,
se podria afirmar que la estrategia es ejecutada por todos los miembros de la organizacion,

como se ve en la Figura 41.
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Figura 41. Estrategia ejecutada por todos los miembros de la organizacion.

En el Caso 6, la ejecucion de la estrategia es realizada por la alta gerencia con apoyo

de las gerencias intermedias. Este caso se observa en la Figura 42.
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Figura 42. Estrategia ejecutada por la alta gerencia y mandos medios.

En el Caso 7, al interior de la empresa no existen responsables definidos para la

ejecucion de la estrategia. Por ello, todos son responsables y encargados de ejecutarla. La
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estrategia es un trabajo de todos los miembros del equipo, como se observa en la Figura 41.
Si bien el comportamiento mas comun encontrado en las empresas estudiadas corresponde a
lo planteado por Alamsjah (2011), el tipo de gestion de esta empresa en particular se centra
en desarrollar sus capacidades antes que sus estrategias (Teece, 2014).

En el Caso 8§, la ejecucion de la estrategia corresponde a una combinacion de
delegacion y ejecucion por parte la alta gerencia. Este proceso se observa en la Figura 42.

Con respecto al Caso 9, la estrategia se visualiza en la Figura 40, y es ejecutada por
distintos responsables de los mandos medios. Al respecto, sus directivos sostuvieron:

[...] todo plan de accion siempre tiene un responsable, todos tienen un doliente, todos.

Es decir, si mafiana ponemos que tienen que generar ingreso de esto, tiene que haber

un responsable; y se escribe al responsable cudl es el proyecto, el tiempo en que va ser

ejecutado; cuantos recursos va a necesitar en eso, los fisicos y econdmicos, y cuando
comienza a generar el ingreso; asi como un control presupuestario del ingreso (Caso

NGl

En el Caso 10, en la ejecucion de la estrategia interviene directamente la alta gerencia
con la participacion de los mandos medios que permiten la participacion y compromiso de las
distintas tareas necesarias para alcanzar los objetivos planteados. La Figura 36 muestra la
manera en que se realiza este proceso.

En el Caso 11, la estrategia es delegada a los mandos medios, para que estos sean los
encargados de ejecutarla, en funcion de las responsabilidades de cada una de las areas. Este
proceso es similar al de la Figura 8, del Capitulo 2, y también se visualiza en la Figura 40.

En el Caso 12, a diferencia del resto de empresas, la estrategia es ejecutada por la alta
gerencia. Esto ratifica nuevamente que este caso sea considerado como critico. Este proceso

puede verse en la Figura 43.
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Figura 43. Estrategia ejecutada directamente por la alta gerencia.

En cuanto al Caso 13, la alta gerencia estd muy pendiente de la ejecucion de la
estrategia aunque no la ejecuta en forma directa a través de los mandos medios. Este proceso
se ver en la Figura 7 del Capitulo 2, y en la Figura 40.

Con relacion al Caso 14, las distintas areas de la empresa ejecutan la estrategia en
funcién de la delegacion o asignacion que determina la alta gerencia. Esta ejecucion es
supervisada por un area de proyectos, encargada de medir los avances logrados. Igualmente,
este proceso se puede visionar en la Figura 40.

En el Caso 15, conforme a lo que se ve en la Figura 40, la alta gerencia de la
organizacion también delega la ejecucion de la estrategia. Esto es lo expresado por uno de sus
directivos:

Y digamos, toda esta lista de acciones, luego tiene un responsable [...]. Se asigna un

responsable de cada accion con fecha de entrega y con un plan de seguimiento;

entonces, siempre se asigna una persona para cada tarea, que sale de la estrategia.

(Caso 15, 16°48”)

En el Caso 16, si bien las decisiones y la estrategia son realizadas por el lider de la
organizacion, este delega y apoya la ejecucion de la estrategia a los jefes departamentales de
la empresa. Como esto corrobora lo planteado por Alamsjah (2011), de que la estrategia es
ejecutada por los mandos medios, puede observarse en la Figura 42.

En el Caso 17, la ejecucion de la estrategia es delegada a cada una de las areas. Esta
delegacion asegura el empoderamiento de cada uno de los responsables, de participar en la

ejecucion de la estrategia. Este proceso puede visualizarse en la Figura 40.



113

En el Caso 18, el lider participa de modo directo en la ejecucion de la estrategia. Si
bien su participacion no es al 100%, los mandos medios son los responsables de la ejecucion
de la estrategia pero con una retroalimentacion constante al lider. Este caso se visualiza en la
Figura 42.

En el Caso 19, las estrategias son formuladas y ejecutadas por los mandos medios,
pudiéndose ver este proceso en la Figura 40. En si, cada uno de los mandos medios es
responsable de la implementacion de la estrategia, tal como expresaron sus directivos: “Cada
departamento, cada responsable de area; cada jefe, el gerente de contabilidad, el gerente de
logistica, el gerente de produccion, [ellos] tienen la responsabilidad de implementar las
grandes estrategias.” (Caso 19, 17°38”)

En el Caso 20, debido al tamafio de la empresa y a que desarrolla operaciones en
distintos paises, la ejecucion de la estrategia es realizada por los mandos medios, dentro de
cada area. Este proceso se presenta en la Figura 40.

Y el Caso 21 es similar a varios casos anteriores, ya que cumple lo propuesto por
Simons (2013); es decir, la estrategia es monitoreada por la alta gerencia. Esta ejecucion se
visualiza en la Figura 40.

Resumen cruzado de los casos. El estudio muestra que casi el 62% de empresas
delegan la implementacion de la estrategia a los mandos medios. Esto valida lo expuesto por
Alamsjah (2011), quien menciond que los responsables directos de la ejecucion de la
estrategia son los mandos medios. Solo en un caso —¢l critico—, la estrategia es ejecutada por
la alta gerencia. Esta informacion se presenta en la Tabla 16.

Si bien la implementacion de la estrategia es realizada por los mandos medios de las
empresas, existen distintas formas en que son designadas las responsabilidades y como se

monitorean sus avances. La investigacion muestra que la estrategia es ejecutada por lo
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general por cada uno los responsables de area y de ellos depende el éxito, siempre con una
retroalimentacion continua a la alta gerencia. Esto valida lo expuesto por Simons (2013).
Tabla 16

Implementacion de la Estrategia

Implementacion Casos Frecuencia  Porcentaje
Alta gerencia Caso 12. 1 4.8%
Alta gerencia y mandos Caso 6, Caso 7, Caso 8, Caso 10, Caso 16, 5 23.8%
medios Caso 18.
Mandos medios Caso 1, Caso 2, Caso 3, Caso 4, Caso 9, Caso 13 61.9%

11, Caso 13, Caso 14, Caso 15, Caso 17, Caso
19, Caso 20, Caso 21.

Todos en la empresa Caso 5, Caso 7. 2 9.5%

Total 21 100%

Valoracion del éxito de las estrategias

Una estrategia, no obstante a ser comunicada e implementada en la forma esperada,
no siempre eso garantiza que sea exitosa. El éxito dependera principalmente de donde se
encontraba la empresa y a donde se pretendia llegar (Slack, 2015).

Analisis individual de los casos. Esta investigacion revel6 que las empresas utilizan
principalmente indicadores para medir o valorar el éxito de las estrategias, lo cual concuerda
con lo senalado por Mirabeau y Maguire (2014), quienes indicaron que la correcta valoracién
de las estrategias se logra mediante la definicion de indicadores.

En el Caso 1, a lo largo de la investigacion, la empresa demostré que tiene una fuerte

inclinacion a la gestion financiera y considera que la estrategia tiene una relacion directa con
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el presupuesto. Es decir, el éxito de la estrategia, para la empresa, radica en el cumplimiento

del presupuesto, conforme se visualiza en la Figura 44.

[%Medicion Valoracion de la Se lo valora por
Estrategia {52-4)~ cumplimiento del
(06/23/2016 11:1834 AM presupuesto

Figura 44. Medicion del éxito de la estrategia dado por el cumplimiento del presupuesto.
En el Caso 2, la empresa utiliza una serie de indicadores para medir el cumplimiento y
éxito de sus objetivos proyectados. Esto es lo que sus directivos refirieron:
Y aca hay un concepto que llamamos rendicion y control. Entonces, primero
dibujamos coémo quiere manejarse la compaiia y qué tiene que hacerse en cada uno de
estos. Asentado en un tema del recurso humano, [...] de sistemas, de respeto al marco
regulatorio vigente en cada pais y el concepto de responsabilidad social. (Caso 2,
3°42”)

En este caso, la rendicion y control se da con el uso de indicadores, como se observa

en la Figura 45.
¥ Medicion Valoracion de la Se lo valora por
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Figura 45. Uso de indicadores para valorar el éxito de la estrategia.

El Caso 3 es similar al 2, como se visiona en la Figura 45. La empresa realiza una
valoracion del éxito de su estrategia en funcion del cumplimiento de indicadores, los mismos
que son revisados por el directorio cada tres meses, como mencion6 su gerente general: “A
través de los indicadores, si. El directorio sabe pedir eso cada tres meses; y sobre todo una

vez al afo. Ahi se puede evaluar.” (Caso 3, 13°05”)
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En el Caso 4, para esta empresa la eficiencia o el éxito de la estrategia se da con el
cumplimiento de indicadores, que también se presenta en la Figura 45, y valida la propuesta
por Mirabeau y Maguire (2014), de que la empresa debe definir sus indicadores para valorar
y analizar su estrategia (véase a la vez la Figura 10).

A diferencia de las demas empresas, en el Caso 5 no se utiliza ningiin indicador para
medir los avances o el cumplimiento de la estrategia. Uno de sus accionistas menciona que
esto se da de modo empirico: “No, no tenemos un analisis periddico. No tenemos [...]. En el
mundo de los servicios profesionales, las cosas salen a la luz tarde o temprano.” (Caso 5,
24:44)

Este proceso de valoracion de la estrategia de manera empirica se visiona en la Figura

46.
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Figura 46. El éxito de la estrategia se lo valora de manera empirica.

En el Caso 6 también se utilizan indicadores para medir el éxito de la estrategia, tal
como se muestra en la Figura 45. Asimismo, la empresa considera que dichos indicadores
pueden mejorarse de manera continua.

En el Caso 7, la efectividad o éxito de la estrategia se mide de manera continua con:
(a) indicadores de rentabilidad, (b) indicadores de logro de metas, (c) indicadores de nimero
de clientes, y (d) otros. Eso se visualiza de igual manera en la Figura 45.

En relacion con el Caso 8, la empresa también evallia su estrategia con el uso de
indicadores pero como sus proyectos se desarrollan en plazos mayores, priorizan los
indicadores de tiempo. Este proceso también se presenta en la Figura 45.

En el Caso 9, la empresa también usa indicadores para medir los logros y considera a

las estrategias como muy efectivas. Esto se desprende de lo mencionado por su presidente:
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“Te voy a ser franco: las estrategias son efectivas, tienen que hacerse a menos de que sea algo
radical en el mercado... Una coyuntura radical” (Caso 09, 10°04”). Este caso se observa en la
Figura 45.

En el Caso 10, como los negocios de esta empresa duran varios afios, el éxito de la
estrategia se mide en relacion con el avance de los proyectos. Esto se visualiza en la Figura

47; o sea, un indicador de avance de la estrategia en el tiempo.
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Figura 47. El éxito de la estrategia se lo valora en funcion del avance de los proyectos.

En el Caso 11, al igual que en el 10, la estrategia se evaliia en funcion del avance de
su ejecucion. En este caso, el éxito dependera del cumplimiento de los objetivos dentro de los
plazos determinados (véase la Figura 47). Es decir, su indicador de éxito corresponde al
avance de la estrategia en el tiempo.

Como el 5, el Caso 12, es critico. Esto por el modo en que son administradas estas
empresas, que difiere de las otras. En este caso también se valora la estrategia de manera
empirica, por lo que presenta en la Figura 46.

El Caso 13 es igual al 1 porque los propietarios son las mismas personas. Ambas
empresas evaluan la estrategia de igual modo; es decir, en funcidon al cumplimiento de sus
presupuestos (véase la Figura 45).

En cuanto al Caso 14, la empresa también valora el éxito de las estrategias en funcion
de indicadores, como se observa en la Figura 46. Sin embargo, sus directivos dudan de la
efectividad de los indicadores: “Siempre tendremos indicadores cualitativos y cuantitativos;

incluso en muchos casos, de los famosos casos del ROI, retorno sobre la inversion, hemos
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cuestionado mucho, porque es dificil aislar a un solo efecto, el retorno sobre esa inversion.”
(Caso 14, 18:43)

En el Caso 15, la empresa evalaa sus resultados de manera empirica, debido a que se
enfoca en el desarrollo de nuevos productos y servicios, y por consiguiente experimenta
mucho. Esto se visualiza en la Figura 46.

En relacion con el Caso 16, los resultados de la estrategia se miden con indicadores,
que permiten la comparacion de los resultados de afios anteriores, asi como entre indicadores
para para analizar el desarrollo de la estrategia en la empresa. Esto se presenta en la Figura
45.

En el Caso 17, la empresa también mide el avance de la estrategia con indicadores
pero sobre todo de tipo financiero. Esta evaluacion la realiza dos veces al afio y se contrasta
con los resultados de afios anteriores para establecer una proyeccion futura. Este proceso se
ve en la Figura 45.

En el Caso 18, si bien la empresa utiliza distintos indicadores, el lider es quien evalua
los resultados y en funcién de su vision de negocio a largo plazo. O sea, se gestiona de
manera empirica, por lo que este proceso se observa en la Figura 46.

En el Caso 19, la empresa también utiliza indicadores de caracter interno y externo.
Uno de ellos es el grado de satisfaccion de los clientes, cuya informacion retroalimenta a la
empresa. Este proceso también se ve en la Figura 45.

El Caso 20 usa muchos indicadores que monitorean cada mes su desempeio. Estos
indicadores pueden ser replanteados al afio, cuando son corregidas o modificadas las
estrategias. Igualmente, este proceso se ve en la Figura 45.

En el Caso 21, al igual que los casos 19 y 20, la empresa mide su éxito con
indicadores. En la Figura 45 se visualiza este proceso, en donde los indicadores son revisados

y depurados en funcion de las necesidades de la empresa.
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Resumen cruzado de los casos. Las respuestas obtenidas mediante la entrevista a
profundidad revelan que casi el 72% de empresas utilizan indicadores como herramientas
para valorar el éxito de las estrategias. Existen dos casos que fueron separados en el estudio
por tratarse de empresas que usan solo indicadores financieros o al cumplimiento de sus
presupuestos (véase la Tabla 17). Por ltimo, hay cuatro empresas que evaluan el éxito de sus
estrategias de manera empirica.

Tabla 17

Valoracién del Exito de la Estrategia

Valoracion Casos Frecuencia  Porcentaje

Indicadores Caso 2, Caso 3, Caso 4, Caso 6, Caso 7, 15 71.4%
Caso 8, Caso 9, Caso 10, Caso 11, Caso

14, Caso 16, Caso 17, Caso 19, Caso 20,

Caso 21.
Cumplimiento de Caso 1, Caso 13. 2 9.5%
Presupuestos
De manera empirica Caso 5, Caso 12, Caso 18, Caso 15. 4 19.0%
Total 21 100%

Si se toma en cuenta los dos primeros grupos, se puede afirmar que casi el 80% de
empresas analizadas utiliza indicadores para valorar sus estrategias. Aunque la definicion de
indicadores puede variar de una empresa a otra, al consultar sobre la valoracion del éxito,
ninguno de los entrevistados manifestd que sus estrategias hayan fracasado. Incluso, uno de
los casos mencion6 que siempre son exitosas; respuesta que no se puede validar.

Resumen Cruzado de los Casos en Torno al Proceso Estratégico
El analisis cruzado de todos los casos permite conocer los elementos que cuentan con

mayor fundamentacion en torno a los casos analizados. De esta manera, el analisis de casos
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cruzados permite generar la propuesta de un modelo emergente que logre exponer de la mejor
manera los resultados de este estudio exploratorio. Como ya se planted, este estudio busca
investigar preliminarmente el proceso estratégico en las grandes empresas de Ecuador. Los
resultados obtenidos pueden verse en la Tabla 18, que presenta un resumen cruzado de todos
los casos.

Marco emergente para el proceso de gestion estratégica en las grandes empresas

de Ecuador

Los resultados de la investigacion permiten intuir el marco conceptual en torno al
proceso estratégico al interior de las grandes empresas en Ecuador, objeto de este estudio.
Este marco emergente relaciona las distintas partes del proceso estratégico, determinando
responsables y describiendo la manera cémo se realiza cada fase dentro del proceso. Este
modelo genérico se puede ver en la Figura 48.

Si bien el modelo emergente trata de describir la realidad actual del proceso
estratégico en las empresas ecuatorianas, solo tres casos encajan al 100% con el modelo
propuesto (casos 2, 14 y 21). No obstante, los otros casos mantienen cierto grado de afinidad
con lo planteado.

De las siete categorias en este estudio, el modelo representa a todos los casos en un
85% de las veces, con un maximo de hasta tres diferencias dentro de las categorias
presentadas. Es asi que en la Tabla 19 se muestra el nimero de diferencias existente entre los
casos con el modelo planteado, teniendo en cuenta que el modelo contempla un total de siete
categorias a ser cumplidos por cada empresa.

Resumen
La investigacion revela que el proceso estratégico en las empresas del Ecuador no

dista de manera significativa de lo propuesto en la revision de la literatura en el Capitulo 2.
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Resumen Cruzado de los Casos
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Categorias Codigos Casos Frecuencia Porcentaje
Formacion de las Alta Gerencia Caso 1, Caso 2, Caso 3, Caso 4, 18 86%
estrategias Caso 5, Caso 6, Caso 7, Caso 8,

Caso 10, Caso 11, Caso 12, Caso

14, Caso 15, Caso 16, Caso 17,

Caso 18, Caso 20, Caso 21
Aprobacion de la Alta Gerencia Todos los casos 21 100%
estrategia
Herramientas de FODA mas otras Caso 7, Caso 8, Caso 9, Caso 14, 10 48%
gestion estratégica herramientas Caso 15, Caso 17, Caso 18, Caso

19, Caso 20, Caso 21
Valoracion del Entorno politico y Caso 1, Caso 2, Caso 3, Caso 4, 11 52%
entorno economico Caso 6, Caso 7, Caso 8, Caso 15,

Caso 18, Caso 19, Caso 21
Comunicacion Reuniones y talleres/  Caso 6, Caso 7, Caso 8, Caso 10, 12 57%

en cascada Caso 20, Caso 21, Caso 2, Caso

4, Caso 14, Caso 17, Caso 18,

Caso 19
Implementacion Mandos medios Caso 1, Caso 2, Caso 3, Caso 4, 13 62%

Caso 9, Caso 11, Caso 13, Caso

14, Caso 15, Caso 17, Caso 19,

Caso 20, Caso 21
Valoracién Indicadores Caso 2, Caso 3, Caso 4, Caso 6, 17 81%

Caso 7, Caso 8, Caso 9, Caso 10,
Caso 11, Caso 14, Caso 16, Caso

17, Caso 19, Caso 20, Caso 21
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Sin embargo, este proceso no puede ser explicado de manera conjunta debido a que

existen concepciones con relacion al proceso estratégico al interior de las empresas. De aqui

que cada uno de los eslabones del proceso puede responder de manera separada a distintos

planteamientos.

Asimismo, el modelo emergente, con fundamentacion de los cddigos en cada una de

las categorias, busca describir las caracteristicas mas comunes en las grandes empresas de

Ecuador. Sin embargo, se debe tener en cuenta que al ser esta una investigacion exploratoria,

no se busca concluir con una tnica explicacion en torno al proceso estratégico, pero si ser un

primer acercamiento que permita generar mas entendiendo de este tema.

Igualmente, la diversidad de empresas y sectores que participaron en la investigacion

hizo que los resultados obtenidos tengan una unica realidad acerca del manejo del proceso

estratégico en uno de los casos. El modelo de proceso de cada uno de los caso puede

visualizarse en el Apéndice T.
Tabla 19

Similitud de los Caso con el Modelo Emergente

Diferencias con Frecuencia
Casos N° Frecuencia

las Categorias Acumulada
Ninguna Caso 2, Caso 14, Caso 21. 3 14.3% 14.3%
Una Caso 3, Caso 4, Caso 6, Caso 7, Caso 8, Caso 7 33.3% 47.6%

17, Caso 20.

Dos Caso 1, Caso 9, Caso 15, Caso 18, Caso 19. 5 23.8% 71.4%
Tres Caso 10, Caso 11, Caso 16. 3 14.3% 85.7%
Cuatro o mas Caso 5, Caso 12, Caso 13. 3 14.3% 100%

Nota. En el Apéndice T, se puede visualizar cada caso y su similitud con las categorias presentadas.
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Capitulo 5: Conclusiones y Recomendaciones

Con el objeto de explorar y describir como se genera e implementa la estrategia al
interior de las grandes empresas de Ecuador, la presente investigacion cualitativa,
exploratoria de casos multiples, se planted de inicio las siguientes preguntas (a) ;Como se
forman las estrategias al interior de las empresas y quiénes son los responsables de este
proceso?; (b) ;como se comunican las estrategias al interior de las empresas?; (c) como se
implementan las estrategias al interior de las empresas y quiénes son sus responsables?; y (d)
(,como valoran las empresas el éxito de sus estrategias?. Obteniéndose respuestas que
permiten plantear conclusiones, contribuciones, limitaciones y recomendaciones.
Conclusiones

Respecto a ;Como se forman las estrategias al interior de las empresas y quiénes
son los responsables de este proceso?

1. Los resultados muestran que el proceso de generacion o formacion de estrategias,
en la mayoria de los casos, se da en la alta gerencia. Obteniéndose que en la mayoria de las
grande empresas del Ecuador, 86% del total de casos estudiados, la formacion de la estrategia
es un proceso realizado por la alta gerencia conforme lo expuesto por Kim et al. (2014) y
validando de esta forma lo expuesto por Thomas y Ambrosini (2015).

2. En gran parte de los casos, el proceso de formacion y aprobacion de la estrategia
ocurre de manera simultanea en la empresa.

3. Se concluye que en todas las empresas la aprobacion de la estrategia es realizada
por parte de la alta direccion, e inclusive en ciertos casos, se observa que la responsabilidad
de generar y aprobar una estrategia recae en la misma persona.

4. Como parte del proceso de formacion de la estrategia tenemos la valoracion del
entorno, ésta depende sobre todo-de las caracteristicas propias de cada empresa, que

permiten comprender las necesidades, detectar amenazas y oportunidades derivadas de
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cambios sociales, econdmicos, entre otros, en su habita (David, 2013; Noguera Hidalgo,
Barbosa Ramirez & Castro Rios, 2014). El estudio revela que las grandes empresas del
Ecuador valoran de manera similar su entorno y que éstas consideran principalmente los
aspectos politico y econdomico; resultado obtenido de la investigacion. También se observa lo
dicho en casi el 86% del total de empresas analizadas. El porcentaje restante corresponde a la
valoracion del entorno de la industria, al nivel tecnologico y otros, que formalmente en la
entrevista no llegaron a ser mencionados.

5. La investigacion revelo que las empresas utilizan como herramienta para la
valoracion del entorno y planificacion de las estrategias, en los casos analizados, en la mayor
parte de los casos el FODA, de forma separada o conjunta con herramientas de tipo
cuantitativo. Resultados que validan lo expuesto por Jarzabkowski y Kaplan (2015), quienes
mencionaron que el uso de herramientas estratégicas depende de tres aspectos mencionados
en el Capitulo 2, siendo los dos mas importantes la simplicidad de la herramienta y la
costumbre. El estudio de la costumbre fue realizado por Bell y Rochford (2016).

6. El estudio encontr6 tres casos atipicos en cuanto a la generacion de la estrategia al
interior de las empresas, y que corresponden a lo explicado en la literatura por Burgelman y
Grove (2012), quienes consideraron a la generacion de estrategias como un proceso que se da
en los mandos medios, donde la alta gerencia solo se encarga de aprobar o negar la estrategia.

Sobre como se comunican las estrategias al interior de las empresas

1. La investigacion revela que la comunicacion de la estrategia en la mayoria de
empresas proviene de la alta gerencia. Lo cual, de cierta manera, valida el proceso propuesto
por Simons (2013), quien indic6 que la alta gerencia comunica la estrategia y controla la
misma. No obstante, independientemente de quien sea el encargado de comunicar la
estrategia —mandos medios o alta gerencia—, la presente investigacion evidencio que este

proceso se realiza de forma distinta en cada una de las empresas.



125

Sobre como se implementan las estrategias al interior de las empresas y quiénes
son sus responsables.

1. De acuerdo con la revision bibliografica, la responsabilidad de la implementacion
de la estrategia corresponde principalmente a los mandos medios con supervision de la alta
gerencia (Alamsjah, 2011; Kim et al., 2014; Simons, 2013). Sin embargo, el estudio reveld
que esto sucede unicamente en el 62% del total de casos analizados. Estos resultados se
deben principalmente a que en muchas de las empresas estudiadas el lider juega un rol
importante, e interviene a lo largo de todo el proceso estratégico (formacion, implementacion
y control de estrategias).

Sobre como valoran las empresas el éxito de sus estrategias.

1. La investigacion muestra que las empresas valoran su éxito principalmente
mediante el uso de indicadores de gestion. Resultado revelado por el 81% de los
entrevistados. Sin embargo, cuatro empresas sefialaron que realizaban este proceso de modo
empirico. Los resultados obtenidos en la investigacion validan lo propuesto por Mirabeau y
Maguire (2014), quienes indicaron que las empresas requieren una seleccion de indicadores
que permita evaluar de manera objetiva los resultados de la aplicacion de estrategias, y medir
su avance. De igual manera, la investigacion revelo que, los encargados de valorar el éxito de
la estrategia son los miembros de la alta gerencia, lo que valida el hecho de que ellos sean a
su vez los formadores y aprobadores de la estrategia. Se debe destacar que los indicadores
dependen de forma directa de las herramientas estratégicas utilizadas para formar la
estrategia.

Sobre el Analisis Transversal de los Casos

1. El estudio revela que las Grandes Empresas de Ecuador parecen tener un proceso

estratégico similar entre ellas. Este proceso se lo puede observar en la figura 48, en el cual

destacan siete partes principales con sus respectivos responsables: (a) formacion de
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estrategias, (b) aprobacion de la estrategia, (c) uso de herramientas de gestion estratégica, (d)
valoracion del entorno, () comunicacion de la estrategia, (f) implementacion de la estrategia,
y (g) valoracion del éxito de la estrategia. Se podria pensar que al ser el proceso estratégico
similar entre las empresas, los responsables de las distintas partes del proceso son iguales en
las distintas empresas. Sin embargo, se observa en algunas empresas la mayor participacion
de la alta gerencia en las distintas partes del proceso. De aqui que las diferencias principales
se dan tanto en la responsabilidad, en la comunicacion al igual que en la ejecucion.

2. Las empresas al momento de generar sus estrategias valoran su entorno, siendo
principalmente el enfoque de las empresas los temas politicos y econémicos. Si bien, temas
coyunturales pueden hacer que tenga mayor peso en la valoracion estos temas, se ve que una
constante en las Grandes Empresas de Ecuador, es el time politico del régimen de turno.

3. Al analizar la forma en que las empresas valoran su entorno y planifican su
estrategia, se pone de manifiesto que estds, en su gran mayoria, utilizan herramientas simples
como el FODA. Lo que evidencia que los estrategas y gestores de estrategia en las empresas
no han asimilado o no gustan de herramientas estratégicas més desarrolladas. Sin embargo, se
une a todas estas estrategias analisis de tipo econdmico en busqueda de dar certeza y
confiabilidad a los anélisis cualitativos.

4. El estudio propone un marco conceptual emergente que describe el proceso
estratégico al interior de las Grandes Empresas de Ecuador. Los resultados han permitido
realizar una generalizacion teodrica del proceso al interior de las empresas investigadas, a
pesar de haberse encontrado dos casos extremos que no responden a ciertos pasos del proceso
estratégico planteado, pero que permitieron por su parte saturar todo los codigos utilizados.

5. El estudio amplia el proceso estratégico planteado en cinco pasos en el capitulo de
la bibliografia, a un total de siete pasos con sus respectivos responsables: (a) formacion de la

estrategia responsabilidad de la alta gerencia; (b) aprobacion de la estrategia por parte de la
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alta gerencia en todos los casos: (c¢) uso de herramientas de gestion estratégica por parte de la
alta gerencia, principalmente el uso del FODA; (d) valoracion del entorno por parte de la alta
gerencia, enfocados principalmente a temas politicos y econdomicos; (€) comunicacion de la
estrategia realizada de manera distinta en cada organizacion, siendo los responsables de la
misma en ciertos casos la alta gerencia, y en otros casos los mandos medios; (f)
implementacion de la estrategia realizada en la mayoria de los casos por los mandos medios,
no obstante en muchos casos la alta gerencia interviene de manera directa; y (g) la valoracion
del éxito de la estrategia se da mediante el uso de indicadores definidos en las etapas iniciales
— uso herramientas de gestion estratégica — donde se plantea como quiere verse la empresa a
futuro, esta tarea es realizada por la alta gerencia.
Contribuciones

Contribuciones Tedricas.

El presente estudio contribuye al conocimiento de la gestion estratégica al abordar
este proceso en las Grandes Empresas de Ecuador. La contribucion realizada por esta
investigacion se da en ocho aspectos principales: Primero: la presente es la primera
investigacion que explora y describe el uso de estrategias en Grandes Empresas ecuatorianas,
y una de las primeras investigaciones sobre el estudio de la estrategia en las empresas de
Latinoamérica. Resultados que sirven de comparacion con otros estudios para entender el
proceso estratégico de manera global. Segundo: contribuye a la literatura respecto a la
formacion de estrategias, poniendo de manifiesto que en el caso particular de Ecuador estas
se dan en su mayoria en la alta gerencia, lo cual contrasta con la propuesta de que este
proceso empieza en los mandos medios, como lo sostuvieron Burgelman (2002); y Lavarda,
Canet-Giner y Peris-Bonet (2010). Asimismo, el estudio verifica empiricamente que la
formacion de la estrategia corresponde a un modelo racional y planificado (Ansoff, 1965;

Porter, 1979), y que solo en casos puntuales la estrategia ocurre como un proceso emergente
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(Farjoun, 2002). Tercero: se verifica que en la mayoria de los casos, la herramienta para
andlisis y gestion estratégica mas utilizada es el FODA, lo cual tiene sentido ya que se usa en
sistemas de planificacion mecanicos (Pickton & Wright, 1998). O bien, este uso también se
da por su facilidad de aplicacioén y costumbre (Jarzabkowski & Kaplan, 2015), por lo general
se complementa con otras herramientas de gestion estratégica (Kay, 1993). Cuarto: la
investigacion revela la importancia de la valoracion del entorno al momento de generar o
formar la estrategia; debido a que de una correcta valoracion de este entorno dependera el
logro o fracaso de los objetivos de las estrategias. Esto, segun la literatura, es un fenomeno
que ocurre sobre todo en las economias emergentes, las mismas que son consideradas con
entornos turbulentos (Merigd, 2015; Porporato, 2015; Thomas & Ambrosini, 2015;
Vecchiato, 2015). Quinto: la presente investigacion contribuye a la literatura sobre la
comunicacion de las estrategias. Destacando la importancia de la comunicacion entre la alta
gerencia y mandos medios, para que estos ultimos puedan sintetizar la informacion y ejecutar
la estrategia (Raes et al., 2011). De igual manera, se observa que, a diferencia de lo planteado
por Simons (2013), la comunicacion de la estrategia no se da desde la alta gerencia en todos
los casos, sino que existen variaciones y formas particulares segun la empresa. Sexto:
contribuye a entender el proceso de implementacion de las estrategias en las empresas.
Debido que, al ser este un estudio exploratorio permite cubrir vacios tedricos y
metodoldgicos entorno al estudio de la implementacion de la estrategia. A diferencia de lo
planteado por distintos autores —como se puede ver en el capitulo dos - que sefialaron que la
estrategia es implementada por los mandos medios; se encontré que en algunos casos esta es
realizada directamente por la alta gerencia o el lider de la organizacion. Esto es un indicio
para cuestionar si la implementacion de una estrategia depende del grado de desarrollo de la
organizacion. Séptimo: los resultados permiten entender los conceptos relacionados con la

valoracion de la estrategia. Si bien a lo largo de la investigacién ninguna empresa manifesto
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que sus estrategias alguna vez fueron erroneas, existe ain la necesidad de entender por qué a
pesar del éxito de las estrategias, las empresas de Ecuador y Latinoamérica no han logrado
trascender y ser exitosas a escala mundial. No obstante lo anterior, esta investigacion aporta
un primer estudio al tema desde el ambito cualitativo, en un grupo que no fue analizado
anteriormente. Octavo: debido a la naturaleza exploratoria, esta investigacion contribuye con
un modelo emergente que describe el proceso estratégico en las grandes empresas de
Ecuador, y que es una base para futuras investigaciones desde los &mbitos cualitativo o
cuantitativo en la region, o en paises con similares caracteristicas. De igual manera, la
originalidad y valor de esta investigacion radica en el hecho de que anade mayor informacion
a la literatura actual relacionada al proceso estratégico al interior de las empresas, desde una
realidad que no habia sido estudiada anteriormente. La importancia del contexto estudiado
radica en que representa en gran medida la realidad de las empresas Latinoamericanas.

Contribuciones practicas.

El presente estudio provee conocimiento sobre el uso de la estrategia por parte de la
alta gerencia de las empresas ecuatorianas, mediante la identificacion de patrones y
caracteristicas comunes de las empresas al momento de ejecutar su proceso estratégico. Esto
permite entender el orden en el que se da el proceso estratégico, identificar a los responsables
dentro de cada parte del proceso, y definir el modo en que se evaltan los resultados obtenidos
por parte de las empresas.

Estos resultados permitiran a futuro a las empresas entender sus fortalezas y
debilidades al momento de ejecutar su proceso estratégico. Ademas, sin lugar a dudas, las
hara capaces de ubicar y solucionar los problemas, y ser mas competitivas a escala mundial.

Adicionalmente, la clara identificacion de la confusion existente por parte de un grupo
de empresas sobre las nociones de estrategia y eficiencia operativa permitira que se

desarrollen programas o seminarios que promuevan la aclaracion de estos conceptos a nivel
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empresarial, en los mandos directivos, para que de esta forma se enfoquen los esfuerzos en
temas de estrategia y no en aquellos operativos.

Los resultados de esta investigacion también permiten a las escuelas de negocios
entender la manera en que funcionan las empresas, de modo que se puedan modificar las
mallas curriculares, para preparar a estudiantes que cubran las necesidades empresariales y
refuercen conceptos y practicas que permitan el desarrollo a nivel nacional e internacional de
las empresas.

Personas que consideren emprender en nuevos negocios pueden entender como es el
comportamiento de su competencia de manera tal de logra ventajas competitivas sobre las
actuales empresas mediante el desarrollo de capacidades que les ayuden a adaptarse de
mejor manera tanto al mercado nacional como al mercado internacional.

Limitaciones del estudio.

La presente investigacion tuvo varias limitaciones, que deben ser consideradas al
momento de hacer investigaciones similares a futuro o bien al extender esta investigacion
mediante el método cuantitativo y/o cualitativo.

Primero, no es posible generalizar estadisticamente los resultados obtenidos a toda la
poblacion de grandes empresas del Ecuador, menos aun a grandes empresas de
Latinoamérica. Mediante futuras investigaciones de tipo cuantitativo se puede expandir
los resultados y buscar una generalizacion de los mismos. Segundo, el estudio se realizo
en grande empres del sector privado de Ecuador, que se encuentran inscritas en la
Superintendencia de Compaiias, por lo cual los resultados son validos unicamente para
este grupo. Tercero, el estudio se centré en empresas con al menos cuatro afios de
existencia, lo cual podria indicar un sesgo al excluir otras empresas de €xito o
importancia dentro de la economia del pais que fueron excluidas. Cuarto, la

investigacion no considerd a empresas del sector publico debido a que estas responden
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a factores politicos y no a una estrategia empresarial, lo cual se refleja en la falta de
continuidad de sus autoridades. Quinto, el estudio excluye a empresas internacionales o
cuyas decisiones sean tomadas desde casa matriz en el extranjero, debido a que estas no
contribuyen con informacion respecto a la formacion y aprobacion de la estrategia.
Sexto, el estudio se baso principalmente en los resultados de las entrevistas a los
gerentes y presidentes de las empresas, al igual que de la informacién entregada por
ellos, por lo cual no se pudo contrastar el 100% de la informacion. Séptimo, no existe
una comparacion entre empresas en funcion de su sector empresarial; futuras
investigaciones pueden considerar realizar comparaciones entre sectores para
identificar diferencias y similitudes. Octavo, hasta el momento, no existe un consenso
sobre los conceptos de estrategia ni de proceso estratégico, por lo cual esta
investigacion busca aportar al conocimiento pero no resolver la falta de consenso.
Noveno, al ser el presente estudio una investigacion del tipo cualitativo, se puede
asumir que los resultados no son 100% fehacientes. Por este motivo, se incluyo en los
apéndices el protocolo de investigacion, al igual que varios procedimientos que
clarifican la forma en que la investigacion fue realizada. Ademas de que, permiten
revisar la forma en que fue aplicado el método y a su vez que el estudio pueda ser
replicado posteriormente o utilizado como base para futuras investigaciones del tipo
cuantitativo.
Recomendaciones
Recomendaciones practicas.
Con base a los resultados obtenidos, se presentan las siguientes recomendaciones
practicas orientadas a fortalecer las politicas publicas y las politicas al interior de las

empresas, que permitan fortalecer los procesos de gestion estratégica:
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Primera: se recomienda el desarrollo de bases de datos y estadisticas sobre las
empresas del Ecuador. Si bien ya ha existido un primer desarrollo por parte de Instituto
Nacional de Estadisticas, esta informacion no se encuentra actualizada e incluso contiene
contradicciones que impiden su correcto analisis. Particular que limita el estudio de la
actividad empresarial en el Ecuador.

Segunda: se recomienda establecer una definicion clara del proceso estratégico.
Distintos estudios han abordado el tema desde diferentes puntos de vista, lo que no solo
genera dificultad y confusion al momento de realizar los andlisis. Sino, que adicionalmente
genera confusion en los mismos generadores y gestores de la estrategia como se manifiesta en
el estudio, al existir confusion entre estrategia y eficiencia operativa por parte de ciertos
entrevistados.

Tercera: se recomienda tener como politica de Estado, el estudio y analisis de los
procesos estratégicos en las empresas, tanto en los sectores comerciales como en los
industriales para apoyar su desarrollo mediante el conocimiento de su problematica.

Cuarta: validar el marco conceptual emergente bajo el uso de metodologias
cuantitativas, abordando principalmente la relacion existente entre la fase del proceso
estratégico y el responsable del mismo.

Quita: se recomienda el desarrollo de programas de estudios y capacitacion, por parte
del Estado y/o por las Universidades, que permita capacitar a trabajadores y empresarios
sobre conceptos de gestion estratégica. Contribuyendo de esta forma a la proyeccion de las
empresas ecuatorianas en los mercados internacionales.

Sexta: se recomienda el trabajo en conjunto entre las Camaras de Comercio y
Produccioén de las distintas ciudades, para contar con bases de datos actualizadas de sus
socios y generar sinergias entre los mismos. Al igual que compartir experiencias sobre

estrategias exitosas de sus miembros.
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Séptima: fortalecer el sistema educativo a nivel superior en materias relacionadas a
gestion estratégica, en busqueda de aclarar conceptos que son confusos al interior de las
empresas.

Octava: a partir de los resultados del estudio desarrollar programas de capacitacion y
consultoria orientados a ayudar a las empresas a definir claramente sus procesos estratégicos,
enfocandose principalmente: (a) definir etapas del proceso estratégico, (b) responsables del
proceso estratégico, (c¢) medidas de control de la ejecucion del proceso estratégico, y (d)
métodos de evaluacion del éxito de la estrategia. Las capacitaciones buscan mejorar los
conocimientos actuales de los altos mandos de la empresa y a su vez aclarar otros temas.
Mediante la consultoria se busca ayudar a las empresas a mejorar sus procesos existentes, al
identificar su situacion actual y planteando mejoras a futuro, mediante la clara definicién de
responsables y pasos a seguir.

Recomendaciones para Futuras Investigaciones.

A partir de los resultados obtenidos en el presente estudio, se presentan las siguientes
recomendaciones:

Primera: se recomienda aplicar el modelo conceptual genérico que se lo puede
visualizar la Figura 48, en otras empresas de Ecuador y de la region; inicialmente, desde el
enfoque cualitativo, para validarlo y mejorarlo. A continuacion, desde el punto de vista
cuantitativo sobre las mismas empresas con el objetivo de enriquecer el estudio y poder
generar una investigacion mixta. Para ello, se puede partir del protocolo inicial de esta
investigacion y modificarlo mediante el uso de una encuesta inicial a los representantes de
distintas empresas, para que los resultados del estudio sean mas ricos. Y, también se
recomienda replicar el mismo estudio en un mayor nimero de empresas, incluyendo otros

factores con el objetivo de comparar los resultados obtenidos.
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Causa

Figura 48. Modelo genérico sobre el proceso estratégico de las grandes empresas de Ecuador

Segunda: se recomienda repetir el estudio con las mismas empresas en anos futuros,

para conocer si la manera en que manejan su gestion estratégica es consistente a través del

tiempo, o existen cambios.

Tercera: se recomienda replicar el estudio en empresas medianas y pequenas en

Ecuador. Con la intencion de conocer si empresas de distinto tamafo y caracteristicas

realizan su gestion estratégica en la misma forma, y en caso de existir diferencias determinar

cuales son estas.

Cuarta: se recomienda expandir el conocimiento entorno a la gestion estratégica de las

empresas en Latinoamérica, estudiando tanto los procesos internos como externos a la

empresa. Se propone inicialmente estudiar las semejanzas y diferencias del proceso

estratégico entre los distintos paises de la region; y posteriormente, estudiar los entornos en

que se desarrollan estas empresas. Para analizar la influencia de los distintos entornos en el

proceso de gestion estratégica, de manera de entender similitudes y diferencias.
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Quinta: estudiar las caracteristicas del sistema educativo superior con el objetivo de
encontrar fortalezas y debilidades del mismo en lo relacionado a conceptos de gestion
estratégica.

Sexta: se recomienda replicar el estudio por sectores de la economia o por regiones
geograficas para analizar resultados. Y asi mismo, realizar estudios por separado de cada una
de las partes del proceso estratégico, para ampliar el resultado y conocer a fondo las
dindmicas en cada uno de los procesos.

Séptima: se recomienda realizar otros estudios del tipo cualitativo sobre estrategia
empresarial en la region. Con el objetivo de ampliar la frontera del conocimiento y a su vez
permitir a futuro comparabilidad entre las diferentes investigaciones.

Octava: como ampliacién a los estudios de tipo cualitativo es importante realizar
estudios del tipo mixtos que permitan generar informacion estadistica y a su vez no dejar a un
lado la riqueza de la informacién cualitativa.

Novena: se recomienda hacer estudios y analisis desde el punto de vista bibliografico
y tedrico sobre los conceptos de gestion estratégica con el interés de entender por qué en
ciertos casos se generan confusiones alrededor de dicho término y cdmo impacta este

conocimiento sobre la gestion estratégica.
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Apéndice A: Mapa de la Literatura
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Figura Al. Mapa de literatura sobre el proceso de gestion estratégica y sus responsables.
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Apéndice B: Revision de Literatura - Definiciones sobre Gestion Estratégica

Tabla Bl

Revision de Literatura - Definiciones sobre Gestion Estratégica

Autores — Aflo

Definiciones

Jarzabkowski y Balogun

(2009); Whittington (2004)

Johnson et al. (2007)

Jarzabkowski (2005)

D’Alessio (2013)

Hax y Majluf (1991)

Mintzberg et al. (2005)

Hax y Majluf (1991)

Andrews (1971)

Porter (1996, p. 65)

Porter (1985)

Porter (1996, p. 67)

Porter (1996, p. 70)

La estrategia es un logro social.

La estrategia no es lo que la empresa tiene sino lo que la gente en la
empresa hace.

La estrategia es un logro social mediante la participacion de distintos
actores.

Las estrategias constituyen los caminos que conducen a la organizacion a
la vision.

La estrategia es un patron de decisiones coherente, unificado e integrado.
La estrategia es un plan, un patron, una pauta, una perspectiva y una
posicion.

Las estrategias pueden ser explicitas, implicitas, resultado de un proceso
analitico o de un proceso enfocado al poder; es un patron de acciones
pasadas o planeacion de vision futura.

La estrategia en términos de posicionamiento de recursos (fortalezas y
debilidades).

La esencia de la estrategia estd en escoger desarrollar actividades de forma
distintas o desarrollar actividades distintas a la de los rivales.

La estrategia consiste en encontrar un posicionamiento. Las estrategias
genéricas son: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque.

La estrategia consiste en la creacion de una posicion de valor unica que
requiere distintas actividades.

La estrategia consiste en hacer intercambios (ganar-perder) en

competencia.
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Porter (2008, p. 11) La estrategia es la accion de construir defesas contra las fuerzas
competitivas o encontrar una posicion donde las fuerzas sean débiles.

Ronda-Pupp y Guerras-Martin ~ Las estrategias revelan que ciertos consensos sobre el concepto de

(2012) estrategia sean construido y generalizado pero a lentamente.
Guerras-Martin et al. (2014, p.  Diferencia de conceptos sobre estrategia sigue siendo comun.

70)

Guerras-Martin et al. (2014, p. La interrelacion de la estrategia con el contexto sugiere que diferentes
75) contextos requieren diferentes acercamientos.

Teece et al. (1997, p. 511) El paradigma dominante de los afios 80 fueron las cinco fuerzas

planteadas por Porter.
Teece et al. (1997, p. 529) Estrategia consiste en escoger entre caminos a largo plazo o trayectorias

de desarrollo de competencias.
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Apéndice C: Revision de Literatura - Responsabilidades de la Alta Gerencia
Tabla C1

Responsabilidades de la Alta Gerencia

Responsable Paper/Libro Comportamiento Autor Afio
Alta Gerencia  General Principales of Management  Genera / planifica, Fayol 1916
organiza, coordina y
controla.
Alta Gerencia  The Practice of Management Genera / creador y Drucker 1954
conductor.
Alta Gerencia  The Manager’s Job: Folklore And Genera / formula, Mintzberg 1975
Fact monitorea y difunde
estrategias
Alta Gerencia  Strategic Management: A New Genera / despliega Schendel y 1979
View of Business Policy and recursos Hofer
Planning
Alta Gerencia A Process Model of Internal Aprueba y monitorea Burgelman 1983
Corporate Venturing in the
Diversified Major Firm
Alta Gerencia  Power in and Around Organizations  Genera / establece Mintzberg 1983
direccion
Alta Gerencia  Strategic Implementation: Five Genera / formula y Bourgeois y 1984
Approaches to an Elusive Comanda Brodwin
Phenomenon
Alta Gerencia  The Emerging Paradigm of Genera / planifica Ansoff 1987
Strategic Behavior
Alta Gerencia  Strategic Intent Aprueba / articula Hamel y 1989
Prahalad
Alta Gerencia Intraorganizational Ecology of Aprueba / reconoce Burgelman 1991

Strategy Making and Organizational
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Alta Gerencia

Alta Gerencia

Alta Gerencia

Alta Gerencia

Alta Gerencia

Alta Gerencia

Adaptation: Theory and Field
Research

An Integrative Framework for
Strategy-Making Processes
Strategic Implementation: Five
Approaches to an Elusive
Phenomenon

The Emerging Paradigm of
Strategic Behavior

Strategic Intent

Intraorganizational Ecology of

Strategy Making and Organizational

Adaptation: Theory and Field
Research
An Integrative Framework for

Strategy-Making Processes

Aprueba / soporta y

permite

Genera / formula y

comanda

Genera / planifica

Aprueba / articula

Aprueba / reconoce

Aprueba / soporta y

permite

Hart

Bourgeois &

Brodwin

Ansoff

Hamel &

Prahalad

Burgelman

Hart

1992

1984

1987

1989

1991

1992
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Apéndice D: Revision de Literatura - Valoracion del Entorno y Herramientas de Gestion
Tabla D1

Revision de Literatura - Valoracion del Entorno

Autores - Afio Definiciones

Chakravarty y Doz (1992); Mintzberg y Water El entorno (realidad y valoracion del entorno) cognitivo da forma a las percepciones que forman los diagnoésticos de la
(1985) estrategia.
Thomas y Ambrosini (2015, p. 6) Entornos volatiles requieren la existencia de controles formales en informales, manteniendo un equilibrio entre

estabilidad y flexibilidad.

Raes et al. (2011) La alta gerencia y los mandos medios tienden a tener informacion distinta sobre la organizacion y su entorno.
Garcia-Canal y Guillen (2008, p. 1) Las politicas de los gobiernos son relevantes en la formulacion de la estrategia al determinar el entorno.

Dixit (1989, 1992) En entornos con alta volatilidad la mejor estrategia es ‘esperar y ver’.

March (1988); Sitkin y Pablo (1992) Experiencias pasadas de decisiones previas, tienen impacto en decisiones futuras o en la formacion de estrategias.
Garcia-Canal y Guillén (2008) Las empresas deben de desarrollar una habilidad para valorar el entorno politico adicional al entorno de mercado.
Porter (1996, p. 78) La empresa debe de cambiar su estrategia si existen cambios mayores en su industria o entorno.

Porter (2008, p. 14) La definicion del sector en el que se da la competencia es importante para realizar un buen analisis del sector y

desarrollar la estrategia.

Adcroft y Mason (2007, p. 14) La estrategia tradicional es ineficiente en ambientes turbulentos.
Eisenhardt y Sull (2001) Sugieren que la estrategia en ambientes turbulentos debe de ser flexible pero disciplinada.
Ansoff (1991); Porter (1980) La incertidumbre en el entorno requiere de la habilidad para conseguir informacion adecuada y a tiempo sobre el

posible futuro.

Vecchiato (2015) Muchas practicas de proyeccion y presupuesto permiten disminuir la incertidumbre para los tomadores de decisiones en
entornos cambiantes. La memoria de la empresa se enfatiza en la forma de interactuar con su entorno en funcion de la
experiencia anteriormente adquirida.

D’Alessio (2013) Ambiente cercano o lejano que se encuentra fuera del control de la organizacion.

Sadler y Verheem (1996) Proceso sistematico de evaluacion de las consecuencias del entorno sobre las politicas propuestas.
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Revision de Literatura - Herramientas de Gestion Estratégica

Autores - Aflo

Definiciones

Spee y Jarzabkowski (2009)
Shuen et. al (2014)
Guerras-Martin et al (2014)

David (2013)

Pickton y Wright (1998)

Stacey (1993)

Kay (1993)

SWOT es una de las herramientas de gestion estratégica mas usadas.
Michael Porter desarroll6 las cinco fuerzas en reaccion al analisis FODA.
El SWOT permite realizar un analisis interno y externo de la empresa.

Un FODA es una matriz que permite a los gerentes desarrollar cuatro tipos
de estrategia. Esta herramienta requiere un buen analisis y juicio del
entorno; aunque es la herramienta mas utilizada, contiene ciertas
limitaciones.

El FODA es ampliamente usado por su simplicidad y practicidad. El FODA
utilizado por separado puede llevar a errores. El uso del FODA es una
herramienta practica para el analisis del entorno de la empresa. La
bibliografia muestra que con el FODA se presta mas interés a asuntos
externos que internos. El FODA se utiliza en planificacién mecanica, y
permite enfocarse en los problemas principales. Un error en identificar si
una oportunidad es una amenaza dara como resultado grandes errores.

El éxito del FODA depende de que a futuro las acciones tomadas emparejen
fortalezas con oportunidades para vencer las debilidades.

EL FODA es una lista mas no una herramienta en si.
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Apéndice E: Revision de Literatura - Formacion de Estrategia
Tabla E1

Revision de Literatura - Formacion de Estrategia

Autores — Aflo

Definiciones

Shuen et al. (2014, p. 7)
Shuen et al. (2014, p. 11)

Thomas y Ambrosini (2015, p. 2)

Thomas y Ambrosini (2015, p. 2)

Thomas y Ambrosini (2015, p. 2)

Gond et al. (2012); Margison (2012)

Eisenhardt y Zbaracki (1992); Mintzberg y Waters
(1985)

Mintzberg (1987)

Pettigrew (1997)

Chankravarthy y Doz (1992); Minztberg y Water (1985)

Dean y Sharman (1993); Slater, Olson y Hult (2006)

Menon et al. (1990); Simons (1991)

Hornsby, Kurato y Zahra (2002)
Garcia-Canal y Guillén (2008, p. 1)
Porter (1996, p. 75)

Stacey (1992)

Adcroft y Mason (2007, p. 16)

Heide et al. (2002, p. 219)

Fredrickson y Mitchel (1984); Slater, Olison y Hult
(2006)
Thomas y Ambrosini (2015)

Wenerfelt (1984, p. 172)

Teece et al. (1997, p. 522)

La formacion de estrategia comprende también consiste en la recombinacion de recursos existentes.

Todos los niveles de la organizacion participan. Un ecosistema

La formacion de estrategias es un tema importante a ser entendido en SAP (Strategy as Practice), pero existe
mucho desconocimiento de sus aspectos micro.

La formacion de estrategias tiene a su vez impacto en su posterior implementacion.

La formacion de estrategias es un proceso basado en informacion en el cual interactiian los mandos medios y
altos.

Los controles gerenciales son en la formacion de la estrategia porque después soportan la implementacion.

La implementacion de estrategia puede ser deliberada o emergente.

La estrategia emerge (se forma) como un camina coherente de distintas acciones de multiples participantes.
La forma de la configuracion de la estrategia esta dada por su organizacion y entorno.

El entorno cognitivo da forma a las percepciones que forman los diagnosticos de la estrategia.

La formacion estrategia es un proceso formal que se conceptualiza principalmente mediante el uso de técnicas
de analisis cualitativo.

Los controles gerenciales son un mecanismo formal para la formacién de estrategias donde los objetivos y
procesos son impuestos y controlados mediante un proceso de continuo feedback.

Las percepciones que la alta gerencia busca defender tienen un alto impacto en la formacion de las estrategias.
Las politicas de los gobiernos son relevantes en la formulacion de la estrategia al determinar el entorno.

La estrategia se genera desde el interior de la empresa.

La estrategia es un proceso espontaneo y autoorganizado en la cual los gerentes discuten temas estratégicos.
La estrategia debe de incluir a todo el szaff 'asi como a los elementos de la vision.

El manejo del personal es importante para la formacion e implantacion de las estrategias, debido a que los
trabajadores tienen necesidades personales que afectan sus resultados.

Existen pocos estudios de la relacion de controles gerenciales y la implementacion de estrategias.

Perspectiva mintzberiana sobre formacion de estrategia; es deliberada y emergente.

La formacion de estrategia comprende un balance entre la explotacion de capacidades actuales y desarrollo de
capacidades futuras.

Las estrategias se dan en funcion de competencias y capacidades y estructuradas en funcién de caminos y

posiciones.
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Revision de Literatura - Responsables de Generar las Estrategias

Autores - Afio

Definiciones

Nordqvist y Melin (2008)

Adcroft y Mason (2007, p. 20)

Porte (1996, p. 77)

Porte (1996, p. 77)

Gosling y Mintzberg (2003, p.18)

Los mandos medios como formadores de estrategia mezclan las
expectativas de individuos y grupos para lograr alcanzar un punto en
comun.

La estrategia se forma de arriba para abajo pero invitando a miembros
de la empresa para discutir ideas sobre temas estratégicos.

El lider debe de decidir qué cambios necesita la empresa y qué
cambios debe realizar evitando distracciones.

El lider debe de ensefiar al resto de la organizacion sobre estrategia, y
debe aprender a decir ‘no’.

La estrategia proviene de la alta gerencia. El lider y el resto de

trabajadores la ejecutan. Gestion heroica.




164

Apéndice F: Revision de Literatura - Comunicacion de la Estrategia
Tabla F1

Revision de Literatura - Comunicacion de la Estrategia

Autores - Afio Definiciones
Mantere (2005); Vila y Canales La comunicacién de la estrategia permite que los trabajadores
(2008) entiendan como su trabajo diario tiene relacion con la estrategia.

Mantere (2005); Raes et al. (2011)  El intercambio de informacion entre superiores y subordinados es
critico para compartir el entendimiento y la implementacion de la
estrategia

Ketokivi y Catafier (2004) Una correcta diseminacion de la informacion permite a los
trabajadores tener una idea clara de que pretende lograr la
organizacion.

Raes et al. (2011) Para logra alineamiento en actividades estrategias es crucial la
comunicacion entre la alta gerencia y mandos medios para que los
mandos medias puedan sintetizar la informacion.

Porter (1996, p. 71) Consistencia en las estrategias hace mas simple la comunicacion e
implantacién de las estrategias.

Porter (1996, p. 76) La efectividad comunicacion de la estrategia garantiza la efectividad
de la misma.

Porte (1996, p. 77) Lo mas importante de la comunicacion es guiar a los trabajadores en

las decisiones del dia a dia.
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Apéndice G: Revision de Literatura - Implementacion de la Estrategia
Tabla G1

Revision de Literatura - Implementacion de la Estrategia

Autores - Afio Definiciones
Eisenhardt y Zbaracki (1992); Mintzberg y Waters (1985) La implementacion de estrategia puede ser deliberada o emergente.
Bordia et al. (2004); Rapert, Velliquette y Garreston (2002) Trabajadores que no tienen un correcto entendimiento de la estrategia se vuelven una gran

barrera para la implementacion de la estrategia.
Pellegrinelli y Bowman (1994, p. 125) El fracaso de las implementaciones se da cuando los gerentes usan las estructuras actuales para

tratar de cambiar esas mismas estructuras.

Pellegrinelli y Bowman (1994, p. 126) Las estrategias son implementadas por gerentes de linea y por el staff.

Pellegrinelli y Bowman (1994, p. 126) Usar la misma estructura para implementar una estrategia revolucionaria produce fracaso.

Heide et al. (2002, p. 217) Una estrategia formulada debe ser implementada para dar valor a la organizacion.

Guth y Macmillan (1986); Vrakking (1995) Es conocido por académicos y practicantes que existen distintas barreras que dificultan la
implementacion.

Heide et al. (2002, p. 218) La correcta implementacion de una estratégica requiere: (a) sistemas de informacion, (b)

aprendizaje, (c) alocar recursos, (d) una estructura formal con controles, (¢) manejo de personal,
(f) factores politicos, y (g) cultura organizacional.

Heide et al. (2002, p. 218) Los trabajadores no necesitan solo conocer la estrategia sino tener las habilidades necesarias para
su implementacion. La locacion de recursos necesarios es importante para la implementacion de

una estrategia. Sin los recursos necesarios no solo es dificil implementar una estrategia, sino

imposible.
Pellegrinelli y Bowman (1994, p. 128) La alta gerencia son los encargados de implementar y enfrentar posibles problemas.
Pellegrinelli y Bowman (1994, p. 131) Gerentes que buscan implementar estrategias revolucionarias no deberian usar la misma

estructura y jerarquias existentes.
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Apéndice H: Revision de Literatura - Valoracion y Control de la Estrategia

Tabla H1

Revision de Literatura - Valoracion y Control de la Estrategia

Autores - Afio

Definiciones

Atuahene-Gima y Li (2004); Daft y Weick (1984)

Menon et al. (1990); Simons (1991)

Thomas y Ambrosini (2015, p. 6)

Eisenhardt (1989); Judge y Miller (1991)

Miller (2008)

Gond et al. (2012); Margison (2002)

Gani y Jermias (2012)

Ansoff (1991); Porter (1980)

Jaworski y MacInnis (1989)

Los controles gerenciales permiten conceptualizar el entorno interno de la empresa. Ademads, permiten la generacion
de informacion en tiempo real para la toma de decisiones.

Los controles gerenciales son un mecanismo formal para la formacion de estrategias donde los objetivos y procesos
son impuestos y controlados mediante un proceso de continuo feedback.

Entornos volatiles requieren la existencia de controles formales en informales, manteniendo un equilibrio entre
estabilidad y flexibilidad.

Informacién en tiempo real es importante para toma de decisiones para capitalizar oportunidades.

Informacion adecuada permite la correcta formacion de percepciones y evitar los sesgos cognitivos.

Los controles y el manejo de la informacion son fundamentales para la formacion de estrategias deliberadas y para la
implementacion de estrategias emergentes o deliberadas.

Los controles y la informacion son indispensable para proveer la estabilidad necesaria para una estrategia eficiente.
La incertidumbre en el entorno requiere de la habilidad de conseguir informacion adecuada y a tiempo.

Son controles escritos formalmente y mecanismos disefiados para que el personal se comporte de manera que soporten

a los objetivos estratégicos.
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El objetivo de este Protocolo de Investigacion es proporcionar a los investigadores un

conjunto de procedimientos uniformes. La definicion de los parametros utilizados para el

levantamiento de informacion y valoracion de los resultados de una investigacion se realiza

para evitar la posibilidad de variacion en la recopilacion y el anélisis de datos (Maimbo &

Pervan, 2005).

El presente protocolo busca reducir al minimo la variacion de los resultados a través

de la definicion de las directrices para cada etapa del estudio. Los pasos para la construccion

del presente protocolo se basan principalmente en aquello que sugirié Eisenhardt (1989),

como se observa en la Figura M1.

FASE
UNO

FASE
DOS

FASE
TRES

Iniciar la
Investigacion

Seleccionar Casos

Eleaborar Instrumentos y Protocolos

Trabajo de Campo

W ouf =¥ =

1
]
)

Anédlisis de Informacién

\

Formar Hipétesis

\

Sustentar con Literatura

¥

Obtener
Conclusiones

Figura 149. Protocolo de la investigacion.

Adaptado de “Building Theories from Case Study Research” de K. M. Eisenhardt (1989).

Academy of Management Review, 14(4), p. 548.

<@ Definicion de las preguntas de investigacion

< [efinicion de la poblacion objeto de estudio

gemmmmn [Vétodos de levantamiento de datos

e Levantamiento de informacion flexible y
oportunista

s AN lisis entre casos en busca de patrones

Tabulacion iterativa de la evidencia en
Busqueda del “por qué” de las relaciones
(semejanzas y diferencias)

Comparacion con la literatura
(semejanzas y diferencias)

< Saturacion tedrica



FASE UNO: GENERALIDADES DEL ESTUDIO

A. Inicio de la investigacion

Al.

Antecedentes del estudio e importancia de la investigacion.

A2. Revision de estudios anteriores y estado del arte.

A3. Definicion del objetivo del estudio.

A4. Preguntas de investigacion.

AS. Marco teorico.

B. Seleccion de casos

BI.

B2.

B3.

B4.

BS.

Definicion de la poblacion objeto de estudio.

Busqueda de bases de datos con informacion sobre las empresas.
Depuracioén de la informacion encontrada.

B3.1. Caracteristicas de las empresas objeto de la investigacion.
B3.2. Segmentacion de empresas en funcion del sector industrial.
Definicién de la muestra.

B4.1. Estrategia de seleccion.

B4.2. Seleccion de casos pilotos.

Definicion de posibles informantes (gerentes, presidentes, etc.).

B5.1. Acceso a base de correos electronicos de posibles participantes

B5.1.1. Buisqueda mediante paginas web, revistas de negocios, etc.

B5.2. Busqueda de posibles contactos en LinkedIn.
B.5.2.1. Envi6 de solicitud de contacto.
B5.2.2. Envi6 de mensaje de participacion.
B5.3. Solicitud de datos a personas relacionadas.
B5.3.1. Solicitud de datos mediante estudiantes de maestria.

B5.3.2. Solicitud de datos a referidos.

B5.3.3 Solicitud de datos a camaras industriales, asociaciones, etc.
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B6. Contacto con posibles participantes mediante correo teléfono, electronico o
LinkedIn.
B6.1. Solicitud de participacion en la investigacion.
B6.2. Definicion de posibles fechas de entrevistas con ventanas de tiempo.
C. Elaboracion de instrumentos y protocolos
C1. Importancia protocolo en la investigacion.
C2. Definicion de la metodologia de investigacion.
C3. Elaboracion de instrumentos y protocolos.
C3.1. Carta de autorizacion / consentimiento informado.
C3.2. Procedimiento de clasificacion de casos por industria.
C3.3. Procedimiento de la entrevista.
C3.4. Formatos de levantamiento de datos.
C3.5. Protocolo de manejo y registro de datos.
C3.6. Procedimiento de codificacion de la informacion.
FASE DOS: INVESTIGACION Y ANALISIS
D. Trabajo de campo
DI. Levantamiento de documentos sobre la empresa previo a la entrevista.
D2. Preparacion de equipo de grabacion, teléfono o cuenta de Skype.
D3. Uso de procedimiento y formatos.
D3.1. Uso de formato de consentimiento firmado por el entrevistado.
D3.2. Llenado de formatos de datos generales.
D3.3. Uso de procedimiento de la entrevista de la entrevista.
D.3.4 Uso del protocolo de manejo y registro de datos.
E. Analisis de la informacion
El. Preparacion y descripcion del material bruto.
E1.1. Transcripcion del audio de la entrevista en formato de F4trasnkript.

E1.2. Carga de la informacion en Atlas.ti.
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E1.2.1. Documentos y fotografias obtenidos durante la entrevista.
E1.2.2. Datos adicionales que permitan triangular la informacion.
E1.2.3. Formato de notas de campo y formato de notas de entrevista.
E1.2.4. Reporte de la entrevista.
E1.2.5. Transcripciones.
E1.2.6. Literatura sobre el tema.
E2. Reduccion de los datos.
E3. Analisis individual de los casos.
E3.1. Aplicacion del procedimiento de codificacion de la informacion.
E3.1.1. Triangulacion de la informacion.
E3.1.2. Induccién.
E4. Analisis comparativo de los casos.
E4.1. Aplicacion del procedimiento de codificacion de la informacion.
E4.1.1. Analisis transversal de la informacion.
E4.1.2. Induccion.
F. Formacion de hipotesis
F1. Tabulacion iterativa de evidencia encontrada para cada constructo.
F1.1. Definicion de los constructos.
F1.2. Validacion y medicion.
F2. Replicacion entre casos (confirmacion y extension de la teoria).
F3. Busqueda del por qué tras cada relacion (construccion de validez interna).
FASE TRES: CONCLUSIONES
G. Sustentacion con literatura
G1. Revision de la informacién y conceptos obtenidos de la revision de la literatura.
G2. Comparacion de los datos obtenidos de la codificacion con la revision de la
literatura.

G3. Busqueda de semejanzas y diferencias entre los datos codificados y la literatura.
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G3.1. Comparacion con literatura similar.
G3.2. Comparacion con literatura en conflicto.
G4. Sustentar los resultados del analisis con la informacion de la literatura.
H. Obtencion de conclusiones
H1. Revisar los resultados obtenidos y tratar de encontrar resultados adicionales.
H2. Saturacion teorica tras no lograr encontrar resultados o explicaciones adicionales.
H3. Informe e ilustracion de los resultados obtenidos de la investigacion.
H4. Reporte del caso.
H4.1. Datos generales.
H4.2. Narrativa de los resultados obtenidos.
H4.3. Contribucion a generar una mayor compresion del caso.
HS5. Conclusiones sobre el caso de estudio.

H6. Recomendaciones sobre uso de los resultados e investigaciones futuras.
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Apéndice J: Proceso de Elaboracion de las Preguntas de Investigacion
La generacion de la pregunta de investigacion y preguntas especificas son el paso
inicial que determinara el éxito o no de la investigacion. Es asi que, a partir de la pregunta de
investigacion, se definen los pasos futuros a seguir durante la investigacion, y el método a ser
utilizado (De Vaus, 2013). En la presente investigacion, se utilizé el procedimiento que se

observa en la Figura J1.

——\

FORMULACION DE LA PREGUNTA DE
INVESTIGACION

!

Formulacién de preguntas de investigacién
especificas

!

[ Formulacion de conceptos sensibilizadores J

!

{ Seleccion de grupos de investigacion con los J

cuales se estudia la pregunta

!

[ Seleccion de disefios y métodos ]

!

Evaluacién y reformulacién de las preguntas
de investigacién especificas

!

Analisis de datos

!

[ Generalizacion y evaluacion de los analisis }

!

[ Formulacion de los hallazgos ]

Figura J1. Preguntas de la investigacion.
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El primer paso en la investigacion fue la generacion de una pregunta principal que
guie toda la investigacion. Esta pregunta es: ;coOmo se genera e implementa la estrategia en
las grandes empresas ecuatorianas?

A partir de la pregunta de investigacion, se definid en un primer paso una serie de
posibles preguntas a responder, las cuales eran interrogantes propias del autor, relacionadas
en forma directa a la pregunta principal.

Como segundo paso, se realizd la formulacioén de conceptos sensibilizados, puesto
que al inicio de una investigacion cualitativa no existe un marco tedrico inicial definitivo,
sino este va cambiando y se va construyendo a lo largo de todo el proceso (Creswell, 2013).
Por tal motivo, estos conceptos sensibilizadores sirven como una guia tentativa de trabajo.

En el tercer paso, no existio la necesidad de definir al grupo de investigacion debido a
que esta iba a ser realizada en su totalidad por el investigador.

En el cuarto paso, para la seleccion de disefio y métodos a ser aplicados, se revisaron
diferentes autores de investigacion cualitativa, dentro de los cuales destacan Creswell (2013),
Myers (2013) y Yin (2015). Se seleccion6 al método de estudio del caso como el método de
investigacion que mas se ajustaba a la necesidad de la investigacion.

En el quinto paso se reevaluaron las preguntas de investigacion especificas para que
estas sean compatibles con el método de investigacion.

En el sexto, con las nuevas preguntas especificas, se procedio a analizar los datos
obtenidos y transcritos.

En el sétimo paso, los andlisis fueron evaluados con uso del procedimiento de
saturacion.

Finalmente, el octavo paso correspondi6 a la formulacion de hallazgos o resultados,

que son la respuesta a la pregunta principal de la investigacion. Esto se logrd con la respuesta
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a preguntas especificas de la investigacion. Como se puede observar, en todo momento la

investigacion gird en torno a la pregunta principal.
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Apéndice K: Consentimiento Informado
Quito, / /
Carta de Autorizacion

Mediante la presente entiendo que mi participacion en la presente entrevista es de
caracter netamente voluntaria, por lo cual puedo retirar mi consentimiento en cualquier
momento durante la elaboracion de la investigacion, y que la informacion por mi entregada o
los resultados de dicha participacion, que puedan ser identificados como mios o relacionados
a mi empresa, me seran devueltos y eliminados de los archivos de la investigacion, o en su
defecto seran destruidos.

De igual manera se me ha explicado que durante la entrevista, tengo el derecho a responder
aquellas preguntas que considere, al igual que poder interrumpir la entrevista para continuar en
otro momento. Asi mismo toda aquella informacion que yo provea se mantendra de manera
confidencial y no sera publicada en ninguna forma que sea personalmente identificable sin
antes existir un previo consentimiento de mi parte y de la empresa a la que me pertenezco.

Asimismo, mediante la presente autorizo a CENTRUM Catdlica a utilizar y publicar los
resultados que se obtengan en esta investigacion y que hayan resultado de la entrevista
concedida al sefior Santiago Nicolds Najera Acufia bajo la supervision de sus asesor, Dr.
Fernando D’Alessio, quienes se encuentran realizando su investigacion doctoral sobre “EL
USO DE LA ESTRATEGIA EN LA ALTA DIRECCION DE LAS EMPRESAS
ECUATORIANAS: UN ESTUDIO DEL CASO”, resultado que podran ser publicados en
revistas, libros y distintos materiales que CENTRUM Cato6lica publique con fines académicos.
Autorizo que durante la entrevista y las respuestas sean grabadas en formato digital,
informacion que sera transcrita y codificada con el objetivo de proteger mi identidad.

Investigador Participante
Santiago N3jera Nombre del participante
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Apéndice L: Solicitud de Participacion en Entrevista para Investigacion Doctoral

Estimado

Mi nombre es Santiago Nicolas Najera Acuiia, estudiante de CENTRUM Catolica del
Peru. La presente es para solicitar a usted la participacion en una entrevista sobre el uso de la
gestion estratégica en las empresas ecuatorianas, entrevista que es parte de la investigacion
que realizo para optar el grado de Doctor en Direccion Estratégica de Empresas por la
Pontificia Universidad Catodlica del Peru, con la tesis titulada “EL USO DE LA
ESTRATEGIA EN LA ALTA DIRECCION DE LAS EMPRESAS ECUATORIANAS: UN
ESTUDIO DEL CASO”. Las preguntas a ser realizadas son de tipo general, y buscan conocer
si las empresas utilizan planificacion estratégica, al igual que entender como es el proceso de
planificacion, aprobacion y ejecucion de las estrategias. Toda aquella informacion que usted
provea se mantendra de manera confidencial y no serd publicada en ninguna forma que sea
personalmente identificable y seran usados unicamente para fines académicos. Los datos a ser
publicados no seran individualizados, por lo que el nombre de su persona y el de su empresa

no son considerados como informacion para el estudio.

En espera de su apoyo y acogida me pongo a su disposicion para cualquier pregunta de
detalle sirvase comunicar conmigo:

Email: snajera@pucp.pe
Movil: 0987594823
Skype: santiago.najera

Sin otro particular, quedo de Ud.

Atentamente,

Santiago Néjera
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Apéndice N: Tabla de Concurrencia de Codigos
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Apéndice O: Procedimiento de la Entrevista

El Procedimiento de la Entrevista tiene como objetivo definir los puntos a ser
abordados por parte del entrevistador para obtener la informacion del uso de la estrategia en
las empresas. No obstante, el uso de la lista de preguntas debe ser flexible en todo momento
con el objetivo de que el investigador aproveche las oportunidades e imprevistos para obtener
informacion adicional o particular (Stake, 2013).

La informacion de cada uno de los casos fue obtenida de un informante, el cual sera
un alto directivo de la empresa. Las preguntas a utilizarse en la entrevista seran de dos tipos:
la primera corresponde a preguntas principales Pp y preguntas de detalle Pd, que permiten
obtener mayor informacion sobre un topico principal. Asimismo, en todo momento el
entrevistador podra incluir preguntas adicionales cuando considere que la situacion lo
amerite, y en ciertos casos se podran obviar ciertas preguntas cuando el entrevistado haya
respondido dichas preguntas al momento de responder otras interrogantes.

Parte I: Informacion General y Plan Estratégico
Identificar la razon y el ser de la empresa, y la relacion de estos dos conceptos con los planes

de la empresa.

Codigo de ] ]
Informacion Requerida  Detalles

Pregunta

Pp.1 Razén de ser de la (Cuale es la razon de ser de su empresa?
empresa

Pd.1.1 Vision y mision ¢ Cudl es la vision y mision de su empresa?

Pd.1.2 Objetivos ¢ Cudles son los objetivos de la empresa?

Pp.2 Existenciadeunplany  ;Cuenta su empresa con un plan estratégico claramente definido
forma de comunicacién y comunicado?

Pp.3 Alineamiento entre ,Su plan estratégico tiene relacion con la vision, mision, valores,

planes y estrategia y objetivos a largo plazo de la empresa?
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Explorar el impacto del entorno sobre las decisiones de la empresa e identificar métodos de

valoracién utilizados

Codigo de ., .
Informacién Requerida Detalles
Pregunta
Pp.4 Valoracion del entorno  ;Como valora su empresa el entorno antes de tomar una
decision estratégica?
Pd.4.1 Impacto sobre (Cémo impacta el entorno en la toma de sus decisiones?
decisiones
Pd.4.2 Interaccion (Sus decisiones tienen impacto sobre el entorno?, ;En qué
medida?
Pp.5 Elementos importantes  ;Qué elementos del entorno de la empresa se evaliian para la
del entorno toma de decisiones estratégicas?
Pd.5.1 Jerarquizacion de (,Como se definen o clasifican los principales métodos del

elementos del entorno

entorno al momento de realizar las valoraciones?

Parte III: Generacion y Aprobacion de Estrategias

Explorar el origen de las estrategias, definiendo quiénes las generan y quiénes las aprueban.

Codigo de

Informacion Requerida Detalles
Pregunta

Pp.6 Origen de las (Quién genera los planes estratégicos de la empresa y quien los
estrategias aprueba?

Pd.6.1 Generadores de (Quién o quienes generan las estrategias?
estrategias

Pd.6.2 Seleccion de estrategias  ;,Cdomo son seleccionadas y aprobadas las estrategias?

Pd.6.3 Aprobadores de (Quién o quiénes son los responsables de la aprobacion de las
estrategias estrategias?

Parte IV: Toma de Decisiones y Definicion de Objetivos

Explorar las técnicas de valoracion y analisis del entorno de la empresa
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Codigo de

Informacién Requerida Detalles
Pregunta

Pp.7 Valoracion del entorno  ;Qué metodologia utiliza su empresa para la toma de decisiones
y establecimiento de objetivos a largo plazo? (analisis
cualitativo o cuantitativo)

Pd.7.1 Metodologia (La metodologia utilizada para la toma de decisiones es
cuantitativa o cualitativa?

Pd.7.2 Alternativas (Se plantean y evaluan decisiones alternativas?

Pd.7.3 Riesgos (Antes de la toma de decisiones se evalua el riesgo e impacto de

las decisiones?

Parte V: Comunicacion y Alineamiento

Identificar y explorar el proceso de comunicacion de los planes y estrategias.

Lodies Informacion Requerida Detalles
Pregunta
Pp.8 Explorar los pasos para  Como se comunica al resto de la empresa los planes
la implementacion estratégicos?
Pd.8.1 Medios y vias de (Como se define los medios de comunicacion de los planes y
comunicacion estrategias?
Pd.8.2 Responsables de (Quién o quiénes son los responsables de comunicar los planes
comunicar al resto de la organizacion?
Pd.8.3 Metodologia de (Qué metodologia se utiliza para comunicar los planes y
comunicacion estrategias de la empresa?

Parte VI: Implementacion de las Estrategias

Identificar la manera en que las estrategias son implementadas, al igual que a sus

responsables.
Codigo de
Informacién Requerida Detalles
Pregunta
Pp.9 Identificar el proceso (Como se implementan las estrategias en la empresa?

de implementacién de
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Pd.9.1 Definicién de (Como se define a los responsables de implementar la
responsables estrategia?

Pd.9.2 Responsables de la (Quién o quiénes son los responsables de la implementacion?
implementacion

Pd.9.3 Seleccion de pasos a (Como se define los pasos o metodologia a seguir para

seguir implementacion  implementar la estrategia?

Pd.9.4 Metodologia (Qué pasos son seguidos para implementar la estrategia?

Parte VII: Valoracion del Avance de Ejecucion de las Estrategias

Identificar la existencia de un monitoreo a la ejecucion de las estrategias.

Codigo de | i
Informacion Requerida Detalles
Pregunta
Pp.10 Conocer si existe un (Su empresa cuenta con alguna metodologia para medir el
monitoreo de la avance de la implantacion de las estrategias?
Pd.10.1 Forma de evaluar los (Qué metodologia se utiliza para medir los avances?
Pd.10.2 Indicadores de avance (Cuales son los indicadores claves para medir el avance de las
estrategias?
Pd.10.3 Periodicidad de (Cada qué tiempo se monitorea el avance de las estrategias?
monitoreo

Parte VIII: Valoracion de la Efectividad de las Estrategias

Identificar la manera en que las empresas valoran y miden la efectividad de sus estrategias.

Codigo de
Informacioén Requerida Detalles
Pregunta
Pp.11 Conocer si se evaltan (Como se evalua el éxito de la implementacion de las estrategias
las estrategias de la empresa?
Pd.11.1 Forma de evaluar las (Existen alguna metodologia o indicadores para la valoracion de

estrategias los resultados?
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Pd.11.2 Medicion de resultados  Cuales son los indicadores mas comunes que utiliza su
organizacion?
Pd.11.3 Periodicidad de (Con qué periodicidad se evaliian los resultados?
evaluacion

Parte IX: Revision de Planes Estratégicos

Identificar la periodicidad con la que se revisan los planes y estrategias de la empresa.

Codigo de
Informacion Requerida Detalles
Pregunta
Pp.12 Frecuencia (Con que frecuencia se revisa y actualiza el plan estratégico de
la empresa?
Pd.12.1 Periodicidad (Cada que tiempo se revisan los planes?
Pd.12.2 Proceso (Como se revisan los planes? (metodologia, proceso, etc.)

Parte X: Preguntas de Cierre

Permite levantar informacion adicional y generar un muestreo por bola de nieve mediante

referidos.
Codigo de
Informacioén Requerida Detalles
Pregunta
Pp.13 Adicional (Considera usted qué existen otros temas importantes que no
han sido tratados?
Pp.14 Nueva entrevista (Existe la posibilidad de volver a contactarlo para clarificar
algunos puntos de lo que se ha conversado hoy?
Pp.15 Red de contactos (Puede referirme a otro directivo de una empresa grande en

Ecuador? (nombre, cargo, empresa, datos de contacto)
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NOTAS DE ENTREVISTAS CON EMPRESARIOS

DATOS GENERALES Fecha (dd/mm/aa): / /

Hora de inicio: (hh:mm): Hora de fin (hh:mm):

Ciudad: Lugar de la entrevista:

Nombre del entrevistado: Cargo

Empresa: Direccion:

Teléfono: Correo electronico:

RED DE CONTACTOS
Nombre | Empresa Contacto
1.
Posibles nuevos
contactos 2.
CUESTIONARIO
Num. Preguntas Responde

¢éCuenta su empresa con un plan estratégico claramente definido y comunicado?

1 SI/NO
éSu plan estratégico tiene relacion con la vision, misidn, valores, y objetivos a largo plaza

2 SI/NO
¢Qué metodologia utiliza su empresa para la toma de decisiones y establecimiento de

3 objetivos a largo plazo? (analisis cualitativo o cuantitativo) SI/NO
¢Qué elementos del entorno de la empresa se evalGan para la toma de decisiones

4 estratégicas? SI/NO
¢Como valora su empresa el entorno antes de tomar una decision estratégica?

5 SI/NO
¢Con que frecuencia se revisa y actualiza el plan estratégico de la empresa?

6 SI/NO
¢Quién genera los planes estratégicos de la empresa y quien los aprueba?

7 SI/NO
¢Como se comunica al resto de la empresa los planes estratégicos?

8 SI/NO
¢Cémo se implementan las estrategias en la empresa? (Responsables y metodologia)

9 SI/NO
¢Su empresa cuenta con alguna metodologia para medir el avance de la implantacién de

10 las estrategias? SI/NO
¢Como se evalua el éxito de la implementacidn de las estrategias de la empresa?

11 SI/NO

COMENTARIOS Y OBSERVACIONES
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Apéndice Q: Protocolo de Manejo y Registro de Datos

El objetivo de este Protocolo de Manejo y Registro de Datos es proporcionar a los
investigadores un conjunto de procedimientos uniformes que describa la forma en la cual se
registra y almacena la informacion correspondiente a cada uno de los casos objeto de la
investigacion. El Protocolo de Manejo y Registro de Datos permite evitar la pérdida de
informacion, desorden en los datos, y discrepancia de los resultados. Igualmente, este
protocolo posibilita al investigador mantener en todo momento la cadena de evidencia de la
investigacion (Patton, 2014).

Por tltimo, se debe considerar que el almacenamiento y manejo de la informacion es
una tarea de gran importancia durante y posterior a la investigacion, puesto que debe ser
realizada con cuidado para asegurar la confidencialidad y confiabilidad de la informacién en
todo momento (Menéndez & Rodriguez, 2012).

El presente protocolo busca reducir al minimo la posibilidad de extravid, confusion y
mal manejo de la informacion; al igual que la mala interpretacion y uso de los datos
obtenidos. Para la presente investigacion, el Protocolo de Manejo y Registro de Datos esta
compuesto de la siguiente forma:

Codificacion de las empresas objeto de estudio:

Con el objetivo de tratar manera la confidencialidad la informacién en todo momento,
no se podrd incluir en la investigacion el nombre de las empresas participantes. Por lo cual,
las empresas han sido agrupadas en funcion del sector industrial al que pertenecen, lo cual
esta expresado por tres siglas en mayusculas, tras lo cual se incluye un punto junto con tres
digitos, que corresponde a una numeracion secuencial para cada industria. En ningiin
momento la numeracion secuencial representa mayor o menor tamafio de la empresa; el

numero corresponde solo al orden en el cual se logro realizar el contacto y entrevista con la
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empresa. Por ejemplo, para una empresa correspondiente al sector minero, el cédigo que se le
asigna siguiendo la metodologia antes senalada es MIN.0O1.
Locacion y almacenamiento de los casos:

En busca de lograr un correcto control y manejo de la informacion de los casos objeto
de estudio, estos fueron almacenados en un disco duro de 1 terabyte, destinado solo a este
proposito. En el directorio raiz se cred una carpeta con el nombre ‘Casos’, y dentro de este
file se cred un directorio para cada empresa, con el codigo asignado a cada una de ellas. Al

interior del directorio de cada caso existen seis carpetas, que son:

Me Casos
Ele MIN.0O1
1) Audio & Transcripdon

b

w . 2) Motas, Memos y Registros

& 3) Fotos & Videos

& 3) Informadon General de la Empresa
@ 5] Ofras Fuentes de Informacion

« B) Consentimiento Informado

Encriptacion y seguridad de la informacion:

Con el fin de asegurar la confidencialidad de la informacién en todo momento, el
acceso a la carpeta con la informacion de todos los casos se restringid solo al investigador.
Para ello, se limitaron los accesos con el nombre de usuario del computador de trabajo, asi

como la creacion de una clave de acceso al directorio que contiene la informacion.
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Apéndice R: Procedimiento de Codificacion de la Informacion
Para el procedimiento de codificacion de la informacion, se determinaron cinco pasos
a seguir, utilizado sobre todo los conceptos y sugerencias de Saldana (2012), Charmaz (2014)
y Friese (2014b).

1. Primer ciclo: que corresponde al analisis global de los datos mediante herramientas
de auto-codificacion de la informacién en ATLAS.ti, entre ellas Word Chuncher, para
contar el nimero de veces que se repiten las palabras.

2. Segundo ciclo: se dan tres tipos de codificacion que pueden ser realizadas una después
de la otra o de manera simultanea. Estas codificaciones son: en vivo, que consiste en
sacar el nombre de los codigos directamente del texto que se codifica; codificacion
manual tedrica, para la cual se usan las teorias consultadas hasta el momento y dar
nombres a los cddigos; y codificacion manual impresionista, propuesta por Saldafa
(2012), que consiste en sacar los codigos de las impresiones que se tienen de los datos.

3. Tercer ciclo: se recodifican nuevamente los datos y se agrupan los codigos en familias
que seran la base para la formacion de las posibles categorias. En funcion de las
familias, se puede pensar en nombrar categorias, o bien unir codigos o crear super
codigos que abarquen a otros codigos.

4. Cuarto ciclo: se procede a definir las categorias de los codigos y la construccion de las
redes semanticas, donde se deben sefialar las relaciones existentes entre los diferentes
codigos y categorias.

5. Quinto ciclo: una vez armadas las distintas redes semanticas entorno a los codigos y/o
categorias, se genera el modelo emergente que busca describir la realidad de los datos

analizados.



188

Apéndice S: Fuentes de Informacion Estadistica
La informacion estadistica de la presente investigacion se basd en informacion
gubernamental que se encuentra en el Directorio de Empresas y Establecimientos, que se utiliza
con el objetivo de lograr comparabilidad del estudio (Luis, 2015; Nordbotten, 2010).
Tabla S1

Estructura de Empresas Segun Tamario (Arnios 2013-2014)

Afio 2013 Afio 2014
Tamafio de Empresas
Numero de  Porcentaje (%) Nuamero de Porcentaje (%)
Microempresa 731,761 90.4 193.879 23,9
Pequefia empresa 61,798 7.6 149.999 18,5
Mediana empresa “A” 7,582 0.9 69.913 8,6
Mediana empresa “B” 5,248 0.6 45.140 5,6
Grande empresa 3,883 0.5 40.959 5,1
Total 810,272 100 100

Como se observa en la Tabla S1, las grandes empresas representan el 0.5% del total de
empresas de Ecuador; no obstante, la poblacién a la que se enfoca esta investigacion es ain
menor, puesto solo abarca a las sociedades con fines de lucro, mientras que en la base del DIEE
se incluye un mayor nimero de instituciones conforme a una definicion mas amplia de empresas,
que incluye a aquellas de: (a) Régimen Impositivo Simplificado Ecuatoriano, (b) persona natural
no obligada a llevar contabilidad, (c) persona natural obligada a llevar contabilidad, (d) sociedad
con fines de lucro, (e) sociedad sin fines de lucro, (f) empresa publica, (g) institucion publica, y

(h) de economia popular y solidaria.
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Distribucion de Empresas
por Provincia (Arnos 201 3-
2014)

Afio 2013

Afio 2014

Numero de

Porcentaje del

Numero de

Porcentaje del

Empresas Total (%) Empresas Total (%)
Pichincha 193.879 23.9 193.879 23.9
Guayas 149.999 18.5 149.999 18.5
Manabi 69.913 8.6 69.913 8.6
Azuay 45.140 5.6 45.140 5.6
Tungurahua 40.959 5.1 40.959 5.1
El Oro 39.416 4.9 39.416 4.9
Los Rios 29.651 3.7 29.651 3.7
Loja 29.008 3.6 29.008 3.6
Chimborazo 27.628 3.4 27.628 34
Imbabura 25.473 3.1 25.473 3.1
Cotopaxi 25.051 3.1 25.051 3.1
Santo Domingo de los Tsachilas 20.672 2.6 20.672 2.6
Esmeraldas 17.067 2.1 17.067 2.1
Cafiar 14.853 1.8 14.853 1.8
Bolivar 11.612 1.4 11.612 1.4
Santa Elena 10.793 1.3 10.793 1.3
Carchi 10.014 1.2 10.014 1.2
Sucumbios 9.332 1.2 9.332 1.2
Zamora Chinchipe 8.080 1 8.080 1
Orellana 7.804 1 7.804 1
Morona Santiago 7.332 0.9 7.332 0.9
Napo 7.080 0.9 7.080 0.9
Pastaza 6.869 0.8 6.869 0.8
Galapagos 2.646 0.3 2.646 0.3
Zona no delimitada 1 0 1 0
Total pais 810.272 100 810.272 100
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Apéndice T: Similitudes y Diferencias de los Casos con las Categorias Formadas

o o
o | o I I I B T B O b = & 3 a Z 5 £ ) ] N2 g
1 Adi o o [] [] o o o o [] [] o o
Categorias Codigo § 5 5 5 é} é § § g § 5 5 5 5 § § § 5 5 5 5 g g
[ o
Formacién de las
: Alta Gerencia 1 1 1| 1 1 | 1 1 1|0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 18 86%
estrategias
Aprobacion de la
P ! Alta Gerencia 1 1 1 | 1 1| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 21 100%
estrategia
Herramientas de )
Gestién FODA mas otras 0 1 1| oo 22| 1z2]12 0 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 13 2%
L. herramientas
Estratégica
Valoracion del iti
' Entorno Politico y/o 1 1 1| 1 1| 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 18 86%
Entorno Economico
Comunicacién  |Reuniones yTalleres /En | 1 L i ™ 1 1 o WOl 0 0 0 1 0 0 1 1 0 1 1 12 57%
cascada
Implementacién | Mandos Medios 1 1 1|10 foflo| o] 12 0 1 0 1 1 1 0 1 0 1 1 1 113 62%
Valoracién Indicadores 1 1 1 (1|01 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 0 1 1 1 117 81%

71% 100% 86% 86% 43% 86% 86% 86% 71% 57% 57% 29% 43% 100% 71% 57% 86% 71% 71% 86% 100%
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Apéndice W: Modelo sobre el proceso estratégico Caso 3
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(06232016 103405 AM econémico

Formacion de la Estrategia {32-
s'~

H

Se utiliza unicamente el
FODA
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Apéndice Y: Modelo sobre el proceso estratégico Caso 5
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CIlu:

DIEE:

FODA:

INEC:

PBI:

RISE:

ROI:

SMS:

SRI:

Apéndice AP: Lista de Abreviaturas

Comunidad Andina de Naciones

Clasificacion Industrial Internacional Uniforme

Directorio de Empresas y Establecimientos

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
Instituto Nacional de Estadisticas y Censos

Producto bruto interno

Régimen Impositivo Simplificado Ecuatoriano

Return on Investment (Retorno sobre la inversion)

Strategic Management Society

Servicio de Rentas Internas - Ecuador
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