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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion, titulada: “MODELOS DE NEGOCIOS E INNOVACION
TECNOLOGICA EN LAS PYMES PARA EL DESARROLLO SOCIO ECONOMICO
REGIONAL DE LA ZONA SUR DE MANABI.” Tuvo como objetivo “Analizar la
incidencia de la administracion de negocios e innovacion tecnolégica de las Pymes de la
Zona sur de Manabi. EI cambio es un proceso que implica la unién de todos los
procesos y actividades que se utilizan para ayudar a una organizacion a adaptarse o
adoptar nuevas actitudes, tecnologias, ambiente, estructura y personal. El tipo y el
disefio de investigacion empleado es el descriptivo, no experimental, los instrumentos y
técnicas permitieron identificar la relacién entre las variables, la cual valida la
hipétesis, de acuerdo a la investigacion de campo, “La implementacion de la
administracion e innovacion de negocios en las Pymes mejorara el desarrollo socio
economico regional de la zona sur de Manabi”. Luego de la investigacion de campo e
institucional se llegé a la conclusién que La implementacion de la administracion e
innovacion de negocios en las Pymes mejorara el desarrollo socio econémico regional
de la zona sur de Manabi, esto justifica la ejecucion de la propuesta, su impacto

permitira un mejor desarrollo de las micro empresas del sector.
Descriptores de tesis

Caracteristicas de pequefias empresas, estrategias competitivas, perspectiva de clientes,

niveles de estrategias, administracion empresarial
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EXECUTIVE SUMMARY

This research, entitled". BUSINESS MODELS AND TECHNOLOGICAL
INNOVATION IN SMES FOR REGIONAL ECONOMIC DEVELOPMENT
PARTNER ZONE SOUTH MANABI" Aimed" analyze the incidence of business
management and technological innovation of SMEs in the area south of Manabi.
Change is a process that involves the union of all processes and activities used to help
an organization adapt or adopt new attitudes, technology, environment, structure and
staffing. The type and research design is descriptive , not experimental , tools and
techniques helped identify the relationship between the variables, which validates the
hypothesis , according to field research , "The implementation of management and
innovation business in PYMEs improve regional socio-economic development of the
area south of Manabi. " After field research and institutional was concluded that the
implementation of the management and business innovation in PYMES improve
regional socio-economic development of the southern part of Manabi, this justifies the
implementation of the proposal , its impact will allow better development of micro

companies.
Descriptors thesis

Features small business, competitive strategies, customer perspective, levels of

strategies, business administration
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INTRODUCCION

Esta investigacion tiene como objetivo hallar en la realidad empresarial nuevas
posibilidades, metodologias y alternativas de desarrollo estratégico que fortalezcan su
competitividad. De igual manera se pretende validar, fortalecer, renovar y ajustar las

teorias foraneas al medio ecuatoriano.

Es la fundamentacion teorica y procedimental de instrumentos para el mejoramiento de
la gestion de produccion y logistica, particularmente disefiados para pequefias y

medianas empresas.

Esta es una época de constantes cambios donde los mercados, los productos y los
competidores se transforman tan rédpido que las organizaciones ecuatorianas

dificilmente responden a las nuevas circunstancias.

Es realmente complejo mantener un nivel de competitividad lo suficientemente sélido y
sostenible como para garantizar una posicién en el mercado. Las empresas apelan a las
distintas estrategias conocidas; sin embargo, como y con quién se pondra en préactica
tales estrategias, es lo que asegura la diferenciacion, el valor agregado y el éxito. En este
sentido, se presenta un modelo de administracion de negocios e innovacion tecnolégica
para los sistemas de operaciones de la Pymes. En él se destaca la gestion de produccion
con relacién a la logistica. Este trabajo es resultado de trabajar con un centenar de

empresas de distinto tamafio bajo la modalidad de investigacion descriptiva.

Hoy se han concretado y se estan validando las herramientas que permiten la conversion

de las Pymes naturales en Pymes innovadoras, capaces de enfrentar esta época.

En particular, el modelo de gestion de operaciones para Pymes es distinto al de la gran
empresa, basicamente por los recursos tecnolégicos utilizados, el lenguaje, la estructura

y la cultura bajo la cual opera el modelo. Todas las empresas tienen que comprar,



transformar, vender y suministrar el bien o el servicio. Por lo tanto, plantear un modelo
significa proponer un conjunto de requerimientos y acciones que permiten, de manera

sistematica y repetitiva, alcanzar este objetivo

Actualmente las Pymes carecen de una cultura administrativa que no favorece en la

busqueda de la utilidad esperada en cada uno de los proyectos que desarrolla.

Olvidando la utilidad de implementar elementos administrativos que son fundamentales
para el crecimiento, desarrollo y permanencia de las empresas. El futuro de las
organizaciones sera el de la flexibilidad y la optimizacién de los recursos logrados a
través del direccionamiento estratégico, la efectividad organizacional y la innovacién
continua de herramientas administrativas como respuesta a entornos cambiantes. Por lo
que se ven favorecidas las empresas del sector construccion a través de aplicar la guia
para su mejoramiento desde el punto de vista profesional y empresarial tendientes a la

mejora continua.
1.1 Antecedentes de la Investigacion

Para sustentar esta investigacion se consideraron algunos estudios encontrados y
relacionados con el tema en estudio, los cuales ayudan a respaldar la informacion y a

lograr los objetivos planteados.

Daboin B, Morella (2000). “Disefio Estratégico de Competitividad para el Diario de los
Andes Edicion Trujillo” Tesis de Grado Académico: Magister Scientiarum en
Administracion de Empresas “Universidad Valle de Momboy”. Presenta su trabajo que
tuvo como objetivo el disefio de una estrategia de competencia para el Diario los Andes
edicion Trujillo, para lograrlo se definieron objetivos especificos enmarcados en
determinar los aspectos internos y externos, y establecer los factores criticos de éxito de

la empresa y de su competencia directa.

El estudio revelo que el ambiente interno es débil y padece de condiciones que
obstaculizan el desempefio de la organizacion, como son la falta de capital financiero,
carencia de Gerentes con vision de administracion gerencial, escasa politica

gubernamental de financiamiento y deficiencia en el flujo de informacién.



Al respecto, Passarrelli, P (2004). “Analisis a la Gerencia Estratégica de las
Rectificadoras del Estado Lara utilizando el Balanced Scorecard como Herramienta
Gerencial y financiera para el manejo de indicadores” Tesis de Grado Académico:
Magister Scientiarum en Gerencia Financiera en la Universidad Centro ccidental
“Lisandro Alvarado”. El presente trabajo tuvo como objetivo disefiar un plan estratégico
para el fortalecimiento de la estructura financiera en el area rectificadora automotriz, a

partir del diagnostico de la situacion de la gestion empresarial y la estructura financiera.

El estudio estuvo formado por 10 empresas independientes, a través de una
investigacion de campo de tipo descriptivo no experimental. Los resultados llevaron a la
conclusién, que las rectificadoras no poseen los recursos financieros, ni una efectiva
planificacién aunado a la presion de la competencia y a la situacion politica-econémica
actual del pais. Finalmente, se disefio una propuesta fundamentada en el enfoque del
cuadro de mando integral como herramienta gerencial que permita planificar los
cambios necesarios desde el punto de vista estratégico y lograr asi la sobrevivencia ante
el entorno econémico nacional y, de ese modo, responder a la intensificacion de la

competencia en el mercado rectificador automotriz.

Autor: Douglas Mariano Bertrand Titulo: Gerencia De Recursos Humanos, Diseminar
informacion, ideas innovadoras y conocimientos académicos es una funcién importante
para Atlantic Internacional University su desarrollo se centra, que es el proceso por el
cual los gerentes se aseguran de contar con el nimero y los tipos apropiados de
personas en los lugares adecuados y en el momento oportuno, que sean capaces de
llevar a cabo con eficiencia y eficacia las tareas con las cuales ayudardn a la
organizacion a alcanzar sus objetivos generales. Su conclusién. La administracion
estratégica de recursos humanos es importante porque diferentes estudios han concluido
que los recursos humanos de una organizacién es decir, su gente pueden ser una fuente
importante de ventajas competitivas. Para tener éxito competitivo basado en el personal,
se requiere un cambio fundamental en el modo de pensar de los gerentes acerca de la
fuerza de trabajo de la organizacién y su vision de las relaciones laborales. También
significa trabajar con y a través de las personas y considerar a éstas como socios, no

COMO un costo que es preciso minimizar o evitar.



Autor: Gonzales Tasayco Victor Joel (Peru - 1988): Estudiante de Administracion de
Negocios del Noveno ciclo "A" de la Universidad Privada San Juan Bautista, su trabajo
fue, Eficacia del recurso humano para mejorar el aumento de la productividad
el desarrollo del trabajo El recurso humano se constituye cada vez mas en un factor que
refleja las facilidades o dificultades que encuentran las empresas para aumentar o
disminuir su productividad o para encontrar su punto de equilibrio. Por lo tanto su
evaluando al recurso humano lo que se estd haciendo es determinar qué tipo de
dificultades existen en unaorganizaciona nivel de recursos humanosy
organizacionales, internos o externos, que actuan facilitando o dificultando
los procesos que conduciran a la productividad de los trabajadores y de todo
el sistema organizacional, su conclusion fue Los trabajadores de la empresa no tienen
referencia de lo que es su mision, vision y objetivos de la empresa y/u organizacion asi
como de lo que es productividad. ElI reconocimiento y logro de objetivos no son
reconocidos por los superiores ya que cuentan con escasos nivel de preparacion en
consecuencia se ve el poco interés por parte de los trabajadores. No se cuenta con
sistemas de capacitaciones para con los empleados en tal sentido la productividad de la
empresa no es lo adecuado. Los trabajadores no se sienten a gusto con su labor que
estan desempefiando ya que solo trabajan por un salario para asi poder mantener una

familia.

De igual manera, Hernandez, Q (2005). “Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard) como Herramienta Gerencial para Caracterizar la Eficiencia en Instituciones
Publicas del Sector Salud” Tesis de Grado Académico: Magister Scientiarum en
Gerencia Empresarial en la Universidad Centro occidental “Lisandro Alvarado”.
Presenta su trabajo que tuvo como objetivo analizar el Cuadro de Mando representaron
las amenazas; y entre las oportunidades se evidenciaron la red Internet y el crecimiento
del mercado Integral (Balanced Scorecard) como herramienta gerencial para
caracterizar la eficiencia en estas instituciones, especificamente identificando los
factores claves del éxito definido a través de las cuatro perspectivas del Balanced

Scorecard.



Este estudio, fue de tipo descriptivo con base documental, enmarcado en la modalidad
de investigacion de campo. EIl andlisis de los resultados se organizé de acuerdo al
esquema de distribucion de los datos presentes en los instrumentos de recoleccién de los

datos.

En este orden de ideas, los trabajos utilizados de antecedentes de la investigacion fueron
seleccionados por los aportes que proporcionan, aspectos de suma importancia con el
tema de estudio, en el que se perciben el tipo de investigacion, que al igual que esta es

de tipo descriptiva.
1.2. Planteamiento del Problema

Todo pais, dentro del marco del desarrollo econémico, debe plantear una vision de largo
plazo que promueva las condiciones adecuadas para lograr el desarrollo y crecimiento

econdmico de la region en favor del bienestar social y calidad de vida de su comunidad.

Hoy en dia cuando las economias desarrolladas como Japon, Corea del Sur, Malasia,
Singapur, Taiwén, Hong Kong y China demuestran que parte de su crecimiento
econdmico se debe al alto indice de Pymes, los gobiernos de los paises emergentes
cambian su percepcion y empiezan a tomar medidas para fortalecer este sector
productivo e impulsarlo hacia un modelo de negocio méas productivo y formal. Ejemplos
de otras latitudes y la misma era postindustrial, traen consigo una nueva percepcion del
mundo que exige que las empresas modifiquen su estructura organizacional y
abandonen aquellas viejas practicas en donde la codificacion de conocimientos se
limitaba solamente a un conjunto de procedimientos y rutinas que operaban como
recetas y estaban desprovistas de creatividad e innovacion. Este nuevo enfoque
empresarial convierte la produccion del conocimiento en el camino esencial para

avanzar hacia un modelo empresarial mas competitivo.

En la actualidad no se habla de empresas para producir eficientemente, sino de empresas
organizadas para generar conocimiento y aplicarlo en beneficio de la sociedad. Porter
avizord este nuevo paradigma y vaticind como “la gestion empresarial del siglo XXI
impulsaria el incremento de la productividad del trabajo del conocimiento y del

trabajador del conocimiento, cuyo escenario para el aprendizaje es la misma empresa”



En Ecuador, del mismo modo que en los paises asiaticos, el sector de las Pymes
representa un 96.4% del parque empresarial nacional y se reconocen por ser las
principales propulsoras de la economia nacional. De igual forma, el Banco Mundial las

define como la columna vertebral de la economia.

No obstante, estos resultados tan positivos en las economias emergentes exigen que las
Pymes orienten su modelo de negocio hacia la competitividad y para lograrlo
necesariamente deben crear alianzas estratégicas con el gobierno y el sector productivo

y educativo, esto con el fin de responder a las exigencias del nuevo entorno econémico.

Bajo esta perspectiva, el Gobierno Nacional reconoce que debe integrar a las Pymes en
el nuevo contexto global, y para ello ha formulado un Plan Social disefiado como un
Proyecto de Estado en donde se plantea la necesidad de incrementar el patron de
crecimiento desde una nueva perspectiva econdémica en donde las Pymes se conviertan
en las propulsoras del crecimiento. Y en consecuencia, define unas metas entre las que
se destacan: “El desarrollo de un modelo empresarial competitivo, cientifico y
tecnologico”, en el cual se identifican algunos retos de grandes magnitudes que debe
enfrentar el Gobierno Nacional, tales como la infraestructura, el desarrollo de
tecnologias de punta, la mano de obra calificada, las restricciones crediticias para el
pequefio empresario y los tramites burocraticos para poder emprender las acciones que

las conduciria hacia las nuevas demandas empresariales.

La mayor parte de las microempresas pertenecen al sector del comercio, a la empresa de
servicios, y la manufactura, en esta en el campo de compra y venta de productos ya
elaborados, entre las principales dificultadas que tienen las microempresas, a demas de
la innovacion, es la escasa posibilidad de financiamiento por que la mayoria de quienes
estan involucradas en este negocio son de bajos recursos econémicos, unido a que su
formacion académica es de segundo nivel, es decir personas que han terminado su

bachillerato
1.1. Justificacion

Elevar la calidad en las micro empresas requiere evidentemente medidas radicales en

todos los sentidos, y el redisefio de los procesos. La aplicacién de la administracion de



negocios e innovacion tecnoldgica es un buen medio para lograr cambios radicales a
cualquier organizacion ya sea de tipo industrial o de servicios, permitiendo en gran
medida incrementar los Indices de productividad y calidad que nos comprometan a ser

mas competitivos

Lo que permite poner en marcha estrategias que permitan aumentar la eficiencia de los
empleados y sistematizar los procesos productivos, asi como orienta las actividades,
fases y funciones que permitan llevar a cabo la integracion, conformacion y
transformacion de la infraestructura, para proporcionar elementos que puedan sentar las
bases en actividades permanentes y se puedan tomar decisiones en los diferentes

niveles, asi como retroalimentar la planeacién de toda la organizacion.
1.4. Enunciado y Formulacién del Problema

Es notable la falta de administracion moderna de las PYMEs (Pequefias y Medianas
Empresas) en la actualidad ecuatoriana, empresas relativamente pequefias como las
ferreterias, locales de repuestos automotrices, clinicas, entre otros, son el grupo de
compafiias que no se han aprovechado en el uso eficiente de la tecnologia para

optimizar sus procesos Yy para ofrecer mejores servicios al cliente.
Dentro de los principales sintomas que se manifiestan en las PYMES actualmente son:
a) Deficiente atencion al cliente.
b) Procesos lentos y desordenados.
c) No se tiene informacion actualizada.
d) No se tiene un inventario controlado sistematicamente.
e) Errores consecutivos en manejo de informacion,

f) Falta de visiones gerenciales a partir de datos actuales.



g) No existe un seguimiento post-venta para los clientes en base de analisis de
datos obtenidos. Empresarial en el desarrollo de sus actividades de servicios en

atencion al cliente

Teniendo como problema central la dificultad que supone lanzar nuevos productos,
servicios, negocios o formas de hacer al mercado, es fundamental que las estructuras y
préacticas de negocios e innovacion tecnoldgicas de las PYMEs auspicien la generacion
de un flujo constante de posibilidades que redunde en el mercado, por lo tanto mejorar

el desarrollo socio econémico regional de la zona sur de Manabi.
1.4.2. Formulacion Proposicional del Problema

Con la finalidad de entender en forma m s especifica los componentes de la
investigacion, se debe plantear ciertos interrogantes antes de una formulacion del
problema, los temas pendientes por resolver son la alternativa tecnolégica, la suficiente
demanda de servicios, la rentabilidad del negocio, y ciertas indagaciones como los
asuntos legales. Una vez establecidas los puntos clave y aspectos fundamentales de la
investigacion para determinar la solucién de preguntas formuladas, se realiza la

propuesta final como la siguiente:

¢Es factible desde punto de vista comercial y financiero implementar un modelo de
administracion e innovacién de negocios en las PYMES, para el desarrollo socio

econdmico regional de la zona Sur de Manabi?
1.5. OBJETIVOS

1.5.1. Objetivo General

Implementar modelos de negocios e innovacién tecnoldgica en las Pymes para mejorar

el desarrollo socio economico regional de la zona sur de Manabi.
1.5.2. Objetivo Especificos

1. Conocer los procesos de gestién administrativos que se aplican en la Pymes de la

zona sur de Manabi.
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2. Determinar la eficiencia y eficacia el rendimiento del talento humano en las pequefias

y medianas empresas de la zona sur de Manabi.

3. Verificar el conocimiento de los procesos informaticos administrativos que se
emplean en el accionar y desarrollo de las pequefias y medianas empresas para el

desarrollo de la zona sur de Manabi

4. Disefiar una propuesta alternativa para solucionar el problema planteado.
1.6. Formulacién de la Hipétesis

1.6.1. General

La implementacion de negocios e innovacién tecnoldgica en las Pymes mejorara el

desarrollo socio econémico regional de la zona sur de Manabi.
1.6.2. Hipotesis Especificas

a. Con la aplicacion de un plan de reingenieria de gestion en las Pymes se ayudara al
crecimiento del sector emergente del desarrollo socio econémico de la zona sur de
Manabi.

b. Mediante la administracion gerencial se mejorara el rendimiento del talento humano

en las pequefias y medianas empresas de la zona sur de Manabi.

c. La aplicacion de conocimientos tecnoldgicos mejorara el accionar y desarrollo de las
pequefias y medianas empresas para el desarrollo de la zona sur de Manabi

1.7. Operacionalidad de Variables

o Interaccidn de las variables:

e Con relacion a las hipétesis.

Conoce que es reingenieria de gestion de negocios

e Con relacién al titulo de la investigacion.
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Cree usted que un Modelo de administracion de negocios en las pymes

ayuda al desarrollo socio economico regional de la zona sur de Manabi

e Con relacion a los objetivos.

Que beneficio cree usted que brinda la gestion administrativa
Conoce las ventajas de la eficiencia y eficacia del recurso humano en la administracion

Considera usted que la aplicacion de un sistema tecnoldgico ayuda al desarrolla de las
PYMES

Porque piensa usted que las PYMES no han desarrollo segun las expectativas

planteadas

e Con relacién al modelo de investigacion.

Con que conocimiento implemento este negocio

e Con relacion al procesamiento de datos.

Considera que los duefios de las PYMES deberian capacitarse sobre modelos de

administracion

e Con relacién a la problematica.

Que estrategias considera usted que deberia implantarse para el desarrollo integral del

sector que conforman las PYMES

e Con la contrastacion

Considera usted que el modelo de administracion e innovacion de negocios, aportado

significativamente en el desarrollo socio econémico de la Zona Sur de Manabi

e Con los resultados.

Le gustaria implementar un modelo de administracion e innovacion de negocios en su

pequefia empresa
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MARCO TEORICO

La creciente demanda en sectores administrativas especialmente en areas tecnoldgicas
en las empresas hace que existan cada vez més estudios y ensefianzas en varios topicos
relacionados con la nueva administracion empresarial y las innovaciones tecnoldgicas,
tales que estos temas se han vuelto casi indispensable para la planeacion de negocios y

para lograr el éxito de los mismos.

En un centro de servidores como la infraestructura de Call Centers que ofrece servicios
tercerizados ~ mensuales, que no solamente ofrece el uso de los equipos
computacionales, sino también de los programas de administracion empresarial como
ERP, SRM, etc. Y la fuerza operacional o laboral para manejo de toda documentacion
de los clientes, de modo que la informacion del resultado obtenido sea enviado al cliente
en forma independiente e instantaneo, el medio de transmisién de la informacion como
resultado de manejos y procesamientos de inteligencia, podria ser desde un teléfono fijo,

un fax, hasta herramientas y tecnologias como Wi-Fi, WAP, entre otros.

El beneficiario o el cliente podra tener datos de informacion especifico en forma rapida
sin tener que implementar una infraestructura fisica de red de servidores, ni comprar
paquetes de software para el manejo de informacion, tampoco requeriria de recursos
para la capacitacion del personal para la operacién del sistema, y posteriormente no
tendria que preocuparse por las obligaciones laborales para la fuerza operaria de estos

sistemas

La Adecuacion Tecnologica Industrial es el aspecto que permite la integracion entre el
desarrollo economico y social, pues al mismo tiempo que es un requisito indispensable
para la productividad en el sector industrial, motor del desarrollo econémico del pais,
también permite capacitar a las personas para mejorar su nivel de vida e indicar la

conducta social necesaria para la continuidad de nuestro modelo de desarrollo.

Las tecnologias de la informacion y la comunicacion no son ninguna medicina ni

formula mégica, pero pueden mejorar la vida de todos los habitantes del planeta.
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Se disponen de herramientas para llegar a los Objetivos de Desarrollo del Milenio, de
instrumentos que harén avanzar la causa de la libertad y la democracia, y de los medios

necesarios para propagar los conocimientos y facilitar la comprension mutua™

“El uso de las tecnologias de informacion y comunicacion entre los habitantes de una
poblacién, ayuda a disminuir la brecha digital existente en dicha localidad, ya que
aumentaria el conglomerado de usuarios que utilizan las TICS como medio tecnoldgico
para el desarrollo de sus actividades y por eso se reduce el conjunto de personas que no

L. 2
las utilizan”

CATEGORIAS FUNDAMENTALES

4.1.1. DIRECCION Y ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Una buena direccidn debe estar intimamente ligada al nivel de eficiencia con la que
directivos o gerentes, desarrollan y ponen en practica sus estrategias. Los gerentes no
pueden ser buenos directivos si sus estrategias son buenas, pero no pueden ser
aplicadas; una implantacion fragil no permite que la empresa sea explotada en su
verdadera dimension. Del mismo modo, una estrategia deficiente muy bien ejecutada
tampoco podré indicar si un gerente es bueno o malo. Sin embargo si una excelente
estrategia es aplicada fuertemente, los resultados son exitosos. Por consiguiente, si una
organizacion esta bien dirigida es porque se ha formulado una estrategia combinada y
adecuada, que ha sido puesta en practica. Cuanto mejor esté ideada la estrategia de una
organizacion, y cuanto mas impecable sea su ejecucion, mayor sera la oportunidad que
la empresa se convierta en lider. A pesar de esto, la implantacion de una buena
estrategia y su excelente ejecucion no aseguran el éxito. En algunos casos
organizaciones bien dirigidas pueden fracasar porque exceden la capacidad de reaccién

o0 de direcciodn de la empresa.

Por otro lado la deficiencia tampoco puede continuarse afio tras afo, echando la culpa a

la “mala suerte”. Es responsabilidad de la direccion ajustarse a las condiciones

' Annan K, Secretario general de la Organizacion de las Naciones Unidas, “Discurso inaugural de la
primera fase de la WSIS”, Ginebra 2003.
2 Paliwala A, “Consultado” 30-12-2010.
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negativas creando defensas estratégicas y enfoques gerenciales que puedan vencer a la

adversidad.

Consecuentemente “la esencia de la formulacion de una buena estrategia es construir

una posicion suficientemente fuerte y flexible para producir un resultado éxito, a pesar

de los impredecibles e inesperados factores externos™ (1995 pag 3)

Segln

Thompson y Strickland, hay cinco componentes que relacionados entre si,

permiten que los directivos puedan formular estrategias:

1)

2)
3)

4)

5)

“Desarrollar un concepto del negocio y formular una vision de hacia donde se
necesita dirigir la organizacién. Con esto lo que se quiere es dar a la

organizacion una finalidad, una direccion a largo plazo y establecer una mision.
Transformar la mision en objetivos especificos da resultado
Elaborar una estrategia que logre el resultado planeado

Implantar y poner en practica la estrategia seleccionada de manera eficiente y

eficaz

Evaluar el resultado, revisar la situacién e iniciar ajustes correctivos en la
mision, los objetivos, la estrategia o la implantacion en relacién con la
experiencia real, las condiciones cambiantes, las ideas y las nuevas

oportunidades.”4

Estos cinco componentes son los que definen a la “direccion estratégica”. Una mision

bien analizada logra que la empresa esté preparada para afrontar el futuro; ella establece

su direccidn a largo plazo y define una posicién especifica. Este es el principio de una

direccion estratégica. lgualmente los objetivos sirven como guias que ayudan a

continuar y vigilar el rendimiento y avance de una organizacion.

¥ Thompson, Arthur A. Direccion y Administracién Estratégicas. México : Irwin, 1995. p.3

* Ibidem
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4.1.1.1 Desarrollo de una vision y de una mision

Lo primero que debemos hacer para saber cudl es el camino de nuestra empresa, es
preguntarnos cual es nuestro negocio y qué llegara a ser. La respuesta debe ser pensada
y desarrollada con mucho detenimiento, porque lo primero que hay que disefiar es una
direccidn significativa que la organizacion debe seguir y establecer una fuerte identidad
organizativa. Generalmente, la vision que tiene la direccion del futuro de la
organizacion es la mision. La aceptacion de la mision entonces va a determinar la
evolucion y los perfiles futuros de la organizacién: quiénes somos, qué hacemos y

adonde queremos llegar.

“La palabra visibn evoca imagenes sobrenaturales, apariciones, profecias y

revelaciones, y a los visionarios los sitian en el panorama social al lado de los locos.
Sin embargo, toda empresa, todo plan, empieza con una “vision”.” (1994,pag 183)

Al margen de que se le denomine visidn, meta general, mision o agenda, o propdsito
fundamental, o cualquier otro término semejante, los lideres eficaces admiten su
importancia. Todo lo que un lider hace debe concordar con su visién y tiene que
apoyarla. La funcion fundamental de un lider es formular una vision para la

organizacion y comunicarles ésta a los seguidores.

Locke, cita a varios autores que tratan de definir sobre la vision, y quienes manifiestan:
“;Qué es exactamente la vision? Kouzer y Posner la definen como una imagen ideal y
unica del futuro (1987, pag. 85). Hickman y Silva la describen como excursion mental
de lo conocido a lo desconocido, que crea el futuro mediante el montaje de los hechos,

las esperanzas, los suefios, los peligros y las oportunidades actuales (1984, pag. 1521).

Pero Bennis y Nanus al parecer reflejan mejor el sentido del término vision con sus
palabras: Para elegir una direccion, es necesario ante todo que el lider haya elaborado
una imagen mental del estado futuro posible y deseable de la organizacién. Esta imagen,
que denominaremos Vision, puede ser tan imprecisa como un suefio o tan exacta como

una meta o el enunciado de una mision. El hecho fundamental es que una vision

% Sallenave, Jean-Paul. La Gerencia Integral. Barcelona : Grupo Editorial Norma, 1994. p.183
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estructura una imagen de un futuro realista, verosimil y atractivo de la organizacion, una
condicidn que en ciertos aspectos importantes es mejor que lo que ahora existe. Una
vision es una meta atractiva® (1985, pag.89)”.

La vision es mas bien una manera distinta de ver las cosas, es la percepcion simultanea
de un problema y de una solucién técnica novedosa; al fin y al cabo es una apuesta
sobre la aceptacion de una idea por el publico. La vision adscribe una mision a la

empresa: hacer que la vision se convierta en realidad.

Cuando una empresa formula su visién, no trata de hacer la publicidad de sus productos;
tampoco les dirige un discurso filoséfico a los accionistas sino que aclara sus
propositos, identifica su razon de ser y define su negocio en todas sus dimensiones. No

se debe confundir la misién con la responsabilidad social de la empresa”™’ (1994.p. 184).
4.1.2. Elaboracion de una vision estratégica

Alcanzar una vision exige planificacion. Una vision estratégica es un plan general para
alcanzar una meta general. Es el “impulso estratégico” de una organizacién y representa

una meta medianamente amplia y estable.
4.1.2.1. Determinacion de objetivos

“El propdsito de establecer objetivos es transformar la declaracion de la mision y la
direccion de la organizacion en objetivos especificos de actuacién por medio de los

cuales se pueda medir el avance de la organizacion™® (1994. p. 184).

Establecer objetivos implica reto, la decisidn de tener resultados que van a requerir de
esfuerzos conjuntos y disciplinados. Acortar el resultado real y el deseo lleva a la
organizacion a ser mas creativa, a mejorar su resultado financiero y a mejorar su

posicion como empresa; a emprender acciones especificas de acuerdo a sus intenciones.

® Locke, Edwin A. Sea un Gran Lider. Buenos Aires : Javier Vergara Editor, S.A., 1980. p.96

’ Sallenave, Jean-Paul.La Gerencia Integral. Barcelona : Grupo Editorial Norma, 1994. p. 184
8 Thompson, Arthur A. Direccién y Administracién Estratégicas. México : Irwing, 1995. p.4
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Establecer objetivos agresivos pero viable ayuda a proteger a la organizacion contra las
desviaciones, la confusion interna, lo primero que se debe hacer y lo que se quiere
lograr. “Los objetivos a corto plazo describen las mejoras y los resultados inmediatos
que desea la gerencia. Los objetivos a largo plazo empujan a los gerentes a considerar lo

que pueden hacer ahora para aumentar la fortaleza y resultado de la organizacion™®

Todos los gerentes y directivos deben establecer objetivos. Todas las dependencias de
una organizacion requieren de objetivos claros, que puedan medir los resultados y que
estén contribuyendo al desarrollo de los objetivos propuestos. Estos objetivos se separan
a nivel de toda la organizacion, en metas especificas para cada dependencia. Cada parte
involucrada se esfuerza para lograrlas, conduciéndolos en la direccion proyectada. Para
lograr un buen resultado se requieren dos tipos de patrones de resultados: los objetivos

financieros y los objetivos estratégicos
4.1.2.1.1. Objetivos
4.1.2.1.2. Financieros

Son necesarios porque conservan la viabilidad y bienestar de la empresa. El resultado

financiero debe ser aceptable.

En el caso de unidades de informacion, éstas no pueden tener resultados financieros
tangibles debido a que siempre tienen un balance en contra, mayores egresos que
ingresos; no es posible medir el costo o rentabilidad de una informacion especifica

utilizada en un determinado contexto o persona.
4.1.2.1.3. Estratégicos

Son necesarios para proporcionar una direccion consistente que pueda fortalecer a la
empresa. Estos objetivos se relacionan mas directamente con la situacion de
competencia del mercado, e incluyen patrones de resultado, como crecer con mas
rapidez que el promedio y aumentar la participacion en el mercado, que en este caso,

serian los usuarios. Superar a otros centros por medio de la calidad en la informacion y

® Ibidem
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en los servicios al usuario. Lograr costos menores para los mismos y mejorar la imagen
de la institucion. Ser lideres y obtener una posicion mas sélida en el medio

desarrollando oportunidades atractivas de crecimiento.

Los objetivos estratégicos definen con claridad que la direccién no solo debe tener un
buen resultado financiero, sino que también debe fortalecer la posicion competitiva y

empresarial de la organizacion a largo plazo.
4.1.3. Concepto de estrategia

La estrategia, concepto basico e intimamente ligado al proceso de direccion estratégica,
es a la vez un término polémico. En efecto, su adecuada definicién ha motivado grandes

debates que no vienen sino a simbolizar la juventud de su estudio.

Podemos hablar sin embargo -en el caso de empresas que parecen impotentes frente a la
competencia que se pueden dar dos tipos de estrategias: una de concentracion y otra,

que podemos denominar de eficiencia.

La primera trata de reescribir las reglas del juego, introduciendo cambios estructurales
en el sector de modo que sea posible la obtencién de ventajas competitivas sostenibles,

favoreciendo asi la concentracion del mismo.

Cuando se llega a la conclusion de que ello no es posible, porque se observa que
cualquier mejora a introducir no es defendible frente a la competencia, hay que optar
por la estrategia de eficiencia. Esta consiste, en primer lugar, en no cometer errores

estratégicos, pretendiendo introducir ventajas competitivas no sostenibles™?,

“Por bien elaborada que sea, toda estrategia es, en fin de cuentas, una apuesta sobre el
futuro. Las acciones planificadas seran eficaces solamente si el entorno evoluciona en la
forma prevista. Y, ¢como prever la evolucion del entorno en todas sus dimensiones:

social, econémica, legal, tecnoldgica, politica?

Las técnicas de prevision siguen dos procesos intelectuales posibles: la preferencia y la

prospectiva. En un enfoque de preferencia se afirma que el futuro es la continuacion del

19 Jarillo, José Carlos. Direccién Estratégica. México : McGraw-Hill, 1991. p. 150
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presente, que, a su vez, es la prolongacion del pasado. Se perciben los acontecimientos

como pertenecientes a una cadena continla de la cual el presente no es sino un eslabon.

No obstante, todos sabemos que el futuro es incierto. Algunos acontecimientos son méas
probables que otros. La nocion de probabilidad puede introducirse en la prevision, de
dos maneras: asignando a los acontecimientos probabilidades de transicion (anélisis
markoviano), es decir, incorporando la nocion de la probabilidad al enfoque de

preferencia.

El enfoque de prospectiva se opone al de preferencia. En aquél se otorga preeminencia a
lo incierto. EI futuro no es necesariamente la prolongacion del pasado. Existen
discontinuidades™ " ( 1994. p.193-194).

Variable
dependiente
A

Previsidon

<« Pasado ot . Futuro-—_—__- >
Presente

4.1.4. Formulacién de una estrategia

El concepto de estrategia ha sido usado y abusado abundantemente en los Gltimos afios.
Son tantas las definiciones que se han dado y, en la mayoria de los casos, tan poco
operativas, que no es conveniente perder el tiempo en describirla. Segun Jarillo “es el

modo como la empresa pretende ganar dinero a largo plazo.”*? (1991. p.35)

Evidentemente puede conseguirse siempre y cuando aprovechemos los errores de la

competencia estén activos o no. Jarillo considera por eso a la estrategia competitiva “...

1 sallenave, Jean-Paul. La Gerencia Integral. Barcelona : Grupo Editorial Norma, 1994. p.193-194
12 Jarillo, José Carlos. Direccion Estratégica. México : McGraw-Hill, 1991. p.35
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como el conjunto de acciones que una empresa pone en practica para asegurarse una

ventaja competitiva sostenible”*®

Lograr una ventaja competitiva no es facil porque debe mantener beneficios frente a los
competidores, presentes o potenciales y éstos también estan a la basqueda de su ventaja
competitiva. Esto obviamente sucede siempre y cuando el sector es favorable y cada
uno de los competidores tienen un espacio para €l solo que permite el ingreso de otro,
algo dificil de conseguir.

“El término estrategia fue originalmente utilizado por los militares para referirse al plan
total proyectado para vencer o disuadir al adversario; en consecuencia, el desarrollo de
estrategias militares conlleva necesariamente la consideracion de factores econémicos y
politicos. En su sentido amplio, “Estrategia es el desarrollo sistematico y el empleo del
poder nacional, en el que se incluye el poder militar, en la paz y en la guerra, para
asegurar los fines nacionales contra cualquier adversario en el medio internacional” (De

Bordeje Morencos) o en el orden interno.

El significado implicito, de emplear todos los medios posibles para alcanzar la intencién
de vencer o neutralizar al competidor (adversario) y poder asi alcanzar los propios
objetivos para mantenerse en un mercado, refleja una realidad del funcionamiento de las
organizaciones modernas de negocios, por lo cual el concepto de estrategia se extendio
por su aplicacion al lenguaje empresarial. En consecuencia, la estrategia organizacional
implica el compromiso de todos los recursos de la empresa para poder sobrevivir y
desarrollarse dentro de un entorno competitivo y, entonces, no se puede vislumbrar que
ésta sea sOlo la planeacion y direccionamiento de la accion de un area funcional
aislada™* ( 1988 pag 105).

“Silenciosamente y con un minimo de discusion, las principales compaiias japonesas
estan adoptando nuevas estrategias mercantiles. Tienen una teoria radicalmente nueva
realmente una herejia, segun la cual, realizar en el Japon trabajo manual de manufactura

constituye una asignacion totalmente equivocada de recursos y debilita tanto a la

13 H

Ibidem
1% paz Parra, Jorge Ignacio.( 1988) “Planeacién y la Direccién Estratégica: Futuro de la Empresa
Colombiana" . Revista EAFIT (105)
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compafiia como a la economia nacional. Otra teoria suya igualmente nueva e igualmente
radical es que en el mundo desarrollado el liderazgo ya no descansa en el control
financiero ni en las tradicionales ventajas de costos, sino en el control del poder
intelectual. Estas compafiias estan reestructurando rapidamente su organizacién sobre el
supuesto de que la ganadora en una economia mundial competitiva sera la empresa que
acorte mas eficazmente la vida util de sus productos; es decir, la que organice mejor el
abandono sistematico de sus propios productos. Y se estan alejando de Deming, y de la
administracion total de calidad para inclinarse a una administracion de cero defectos,

basada en principios y métodos totalmente distintos.”*

Segun Thompson, en realidad “la estrategia es una herramienta gerencial directiva para

lograr los objetivos estratégicos.”*®

El planteamiento de una estrategia lleva consigo el critico asunto gerencial de cémo
lograr los resultados que se han planificado con relacion a la situacion que se mantiene
y a las expectativas de la organizacion. Los fines son los objetivos y el medio es la

estrategia para alcanzarlos

Empezar a formular una estrategia se inicia con un andlisis de la situacion interna y
externa de la empresa U organizacién. Cuando esto se ha realizado, el gerente ya es
capaz de idear una estrategia que logre los fines perseguidos. Una vez que el estratega
corporativo ha identificado las debilidades y fortalezas de la empresa o compafiia,

entonces ya se puede idear un plan de accién que puede considerar:

1) Colocar a la institucion proporcionando una buena defensa contra la fuerza

competitiva;

2) Influir en el equilibrio de fuerzas con medidas estratégicas para mejorar la posicion

de la institucién:;

1> Drucker, Peter. Gerencia para el Futuro. Barcelona : Grupo Editorial Norma, 1994. p.171
1% Thompson, Arthur A. .Ob cit. p.7
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3) Anticiparse a los cambios que se den en estas fuerzas y responder a ellos, esperando

explotar el cambio seleccionando una estrategia apropiada para el nuevo equilibrio

competitivo antes de que los opositores se den cuenta de lo que sucede.

La funcion de implantar la estrategia consiste en ver qué hace falta para lograr que

funcione, la habilidad se encuentra en saber lograr los resultados. Implantar la estrategia

consiste en una tarea directiva que investiga muchos asuntos internos.

Para ejecutar una estrategia, un directivo debe considerar lo siguiente:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Crear una organizacion que permita conseguir que la estrategia a implantarse

tenga éxito.

Realizar presupuestos y recursos que permitan atender actividades internas
cruciales para el éxito de la estrategia.

Estimular al personal para que se involucre en los objetivos de la institucion con
energia, con el fin de que se adapte a las exigencias que se requieren para

ejecutar con éxito la estrategia.
Establecer recompensas vs. el logro de los resultados obtenidos.
Crear un entorno laboral que permita la implantacién de la estrategia con éxito.

Desarrollar un sistema de informacion y de realizacion de informes que permita

verificar el avance y resultado de la estrategia.
Crear politicas y procedimientos que apoyen la estrategia.

Ejercer el liderazgo interno necesario para impulsar la estrategia, sus mejoras y

su ejecucion.

El fin de la direccion se encuentra en ir ajustando las formas en que se van haciendo las

cosas, a mayor ajuste mejor ejecucion de la estrategia. Los ajustes mas importantes se

dan entre:

a)

estrategia y capacidad de la organizacion
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b) estrategia y estructura de recompensas
c) estrategia y politicas y procedimientos internos
d) estrategia y la cultura de la organizacion
4.2. CLASIFICACION DE LAS PEQUENAS EMPRESAS

Las pequefias empresas son mas comunes en algunas industrias que en otras. La
clasificacion de las pequefias empresas resulta dificil y compleja. Primero, porque es
muy diversa y se vuelve en extremo dificil tratar de utilizar criterios uniformes para
todos los casos. En término genérico comprende una gran diversidad de tipos de
empresas; sus definiciones varian entre Paises y, dentro de cada pais, dependen de la

institucion que las atienda.

El criterio de clasificaciébn mas comun de las pequefias empresas en paises desarrollados
y en desarrollo, incluidos los de América Latina, es el numero de trabajadores que

emplean y las actividades que realizan.

Ley para la Promocion y Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria (2001), los
pardmetros y las caracteristicas en cuanto a personal y facturacion que deben tomarse en

cuenta para clasificar el tamafio de las empresas.

Mediana empresa Plantilla de personal entre cincuenta (50) y ciento

cincuenta (150) empleados.

Facturacion anual entre cien mil (100.000) y ciento
cincuenta mil (150.000)u.t
Microempresa Plantilla de personal no superior a cinco (5) empleados.
Facturacion anual entre quinientas (500) y
diez mil (10.000) u.t
Pequefia empresa Plantilla de personal entre cinco (5) y cincuenta (50) empleados

Facturacién anual entre
FuElaborado por la Autora Tesis Doctoral 2013

Los principales tipos de pequefias empresas son:
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Pequefia Empresa de Servicios

Requieren relativamente pocos recursos, constituyen el segmento mas grande de crecimiento de
la pequefia empresa y tienden a atraer el talento para la innovacién que tipifica a muchas
pequefias empresas. Estos son varios y van desde salones de belleza, empresas de

mantenimiento, consejeria matrimonial, transporte, asesoria contable, mantenimiento, etc.

Pequefia Empresa Detallista

Venden directamente a los consumidores los productos fabricados por otras empresas. Estos
incluyen pequefias tiendas de automaviles, pequefias tiendas departamentales, pequefios

supermercados, etc.

Pequefias Empresas de Ventas al Mayoreo

Estas compran productos de fabricantes u otros productores y luego los venden a los detallistas,
también dan servicios a clientes que suelen ordenar relativamente grandes volimenes de bienes.
Por ejemplo, pequefios almacenes de comercializacion y distribucion de productos
(distribuidoras).

Pequefias Empresas del Sector Agricola

Agquellas que se dedican a la produccion y distribucion de productos agricolas. Por ejemplo, las

pequefias granjas productoras y comercializadoras de pollos para el consumo.

Pequefias Empresas de Fabricacion

Estos se especializan en productos cuyo éxito depende de su habilidad para colocarlos en el
mercado que de la oferta manufacturera. Por ejemplo, un centro de costura o un taller de
herreria.

Fuente: Elaborado por la Autora Tesis Doctoral 2013.

4.2.1. Caracteristicas de las Pequefias Empresas

Entre las caracteristicas que presentan las pequefias empresas de servicios, para Anzola,

S. (2002), estan:

a) El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen una sociedad.

b) Es tipicamente familiar

¢) Laadministracion de la empresa es independiente, generalmente los gerentes son

los propietarios del negocio.

d) Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado.
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e) El ritmo lento con el que van creciendo.

f) EIl radio de operaciones es principalmente local, donde los propietarios y

empleados se encuentran en la misma region.

g) El crecimiento de la empresa se genera principalmente a traves de la reinversion

de sus utilidades.
h) Flexibilidad al tamafio del mercado.

i) La seleccion del personal se realiza a través de una simple e informal entrevista

que hace el duefio o algun personal de confianza de la empresa.
4.2.2. Estructura Organizacional

La estructura organizativa de las empresas, comprende todas las formas en que se divide

el trabajo, es decir, en tareas distintas consiguiendo la coordinacion de las mismas.

Al respecto, Séez, A. y otros, indican que “las empresas a partir de cierta dimension,
tienden a organizarse de acuerdo con la delimitacion de sus ambitos de decision. Los
4mbitos de decision y sus relaciones aparecen delimitados en el organigrama” '

(2004:169).

Por esto, la estructura de la organizacion debe definir cada vez con mas nitidez la
autoridad, las obligaciones y la capacidad de decision de las diferentes personas que
intervienen en la gestion a diversos niveles. Donde, estas estructuras presentan las

siguientes caracteristicas:
a. Clara division del trabajo
b. Jerarquias

c. Reglasy Procedimientos explicitos.

7 S4ez, A. y otros (2004:169).
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Para toda organizacion es importante, un disefio organizacional para el desarrollo de las
funciones, teniendo en consideracion que cada organizacion es diferente. En este
sentido, organizar es el proceso de disefiar estructuras formales del trabajo en una
empresa, por medio de la generacion de una jerarquia de autoridad y una
departamentalizacion por funciones, que establezcan responsabilidades por areas de

trabajo.

Es importante también sefialar, que los organigramas son las representaciones gréaficas
de las estructuras de las empresas y en lo que a la departamentalizacion concierne se
puede decir, que es agrupar actividades relacionadas con cada area de trabajo, de tal

forma que permita la especializacion de los responsables.

Ahora bien, las areas de trabajo de una empresa se conocen como areas basicas; las mas

destacables son:

Finanzas

Produccidén u operaciones

Comercializacion o distribucion

Administracion del factor humano o de recursos humanos

Una vez que la organizacion establece sus grandes areas y los niveles jerarquicos, se
requiere definir las funciones de cada puesto, el cual es la unidad basica de trabajo. Esta
es genérica, cuando sefiala en forma general lo que se hace en el puesto, o analitica,

cuando describe con més detalle las responsabilidades, los procesos y la autoridad.

En el caso de las organizaciones pequefias, ellas poseen gran centralizacion
administrativa porque es normalmente el propietario el que dirige de forma directa todos

los procesos de direccion, planificacion, control y toma de decisiones.
4.2.3. Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral fue originalmente desarrollado, por el Profesor Robert

Kaplan y el Consultor David Norton, como un sistema de evaluacion del desempefio
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empresarial que se ha convertido en pieza fundamental del sistema estratégico, donde
las empresas innovadoras lo estdn empleando como el enfoque de medicidn para sus
procesos de gestion decisivos. Esta herramienta, metodologia o enfoque es conocido
internacionalmente como el Balanced scorecard, ain cuando en espafiol se le denomina
con diversos vocablos, Tablero de Mando, Cuadro de Mando Integral, Sistema

Balanceado de Medidas.

Es importante sefialar, que la creciente exigencia que hoy viven las empresas de obtener
informacidn sobre el desempefio financiero y no financiero, son una consecuencia de un
ambiente cada vez mas competitivo. Y el Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard, les proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y
estrategia de una empresa en un conjunto coherente de indicadores de actuacion. Donde,
este debe ser utilizado como un sistema de comunicacién, de informacion y de

formacion, y no como un sistema de control.

De esta manera, se hace necesario dar la definicion de lo que es un Cuadro de Mando
Integral desde el punto de vista de sus creadores y desde las diversas definiciones que se
encuentran en la literatura. En este orden de ideas, Kaplan y Norton®® (1999), lo definen
“como una herramienta gerencial que permite traducir la vision de la organizacion,
expresada a través de su estrategia, en términos y objetivos especificos para su difusion
a todos los niveles, estableciendo un sistema de medicion del logro de dichos

objetivos”.

Segln Pacheco J. y otros * (2002), el cuadro de mando es un medio para proporcionar
retroalimentacion a la direccion de una empresa acerca de su desempefio global, es

decir, observada la empresa como una totalidad.

Ahora bien, el Cuadro de Mando Integral nace para relacionar de manera definitiva la

estrategia y su ejecucion empleando indicadores y objetivos en torno a cuatro

8 Kaplan, R. S. y Norton, D. S. (1999). The balanced scorecard: translating estrategic into action.
Harvard Business School Press.

9 pacheco, Juan y Otros (2002). Indicadores Integrales de Gestién (Balanced Scorecard). Mc Graw
Hill. Colombia.
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perspectivas. Los beneficios de la implantacion del Cuadro de Mando Integral se

pueden integrar en cuatro conceptos:

1. Relacionar la estrategia con su ejecucion definiendo objetivos en el corto, medio y

largo plazo
2. Tener una herramienta que permita la toma de decisiones de manera agil.

3. Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacion consiguiendo asi

alinear a las personas con la estrategia.
4. Tener una clara vision de las relaciones causa-efecto de la estrategia
En cuanto a, las caracteristicas y objetivos principales que presenta:
a) Define los componentes de la vision, mision y valores corporativos.
b) Analiza la cadena de valor en el cual se identifican las fortalezas y debilidades.
c) Declara los objetivos financieros.

d) Mide la actuacién de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas; la

financiera, los clientes, los procesos internos, la formacion y crecimiento.

e) Es una herramienta eficaz para la construccion de mapas estratégicos, necesario

para que la gerencia estudie las diferentes areas de la empresa.
Obijetivos
Motivar hacia acciones orientadas al éxito en la ejecucion de la estrategia.
Crear entendimiento compartido sobre vision futura.

Crear modelo integral que permite que todos perciban cual es su contribucion al éxito de
la empresa.

Permite enfocar esfuerzos de cambio.
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En lo que respecta, a los benéficos del Cuadro de Mando Integral se tiene que:
Permite el disefio de la estrategia comercial que apunta hacia la mision de la empresa.

Proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y la estrategia en

indicadores coherentes.

Comunica e implementa la estrategia operacional que integra objetivos, indicadores,

metas y planes de accion.

Esta dirigido a empresas de servicio y comercio que buscan resultados verificables para
mejorar la estrategia comercial y operacional, con base a la gestion del cuadro de

mando.
4.2.3.1. Pilares de un Cuadro de Mando Integral.

En cuanto a su aspecto formal, Pacheco y otros (2002), dicen que el hecho de ser un
informe para la alta gerencia, el cuadro de mando tiene unas caracteristicas especiales
en cuanto a su forma y a su contenido. Debe ser sumamente sintético, en un reducido
nimero de paginas, contiene un diagndstico cuantitativo completo centrado en
indicadores que miden aspectos significativos de la organizacion. La informacion se

presenta en forma de graficos bastante expresivos y de facil interpretacion.

Para la elaboracion de un Cuadro de Mando Integral coherente es importante desplegar
la estrategia mostrando las cadenas causales que ayudan a lograr los objetivos que se
han propuesto. De esta manera la concepcion del Cuadro de Mando Integral parte del
analisis de la estrategia de la empresa y de las relaciones causa/efecto de cada paso que

de la empresa para obtener los resultados estratégicos deseados

En términos generales y a grandes rasgos, el primer paso seria la definicion de los
objetivos financieros, siendo precisos para alcanzar la vision. Se debe indicar que estos
objetivos constituirian el efecto de la forma de actuar con los clientes y, a su vez, el
logro de eso objetivos dependera necesariamente de como se haya programado y

planificado los procesos internos. Por ultimo, el logro unificado de todos estos objetivos
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pasa légicamente por una formacidn-aprendizaje y crecimiento continuos, siendo uno de
los pilares bésicos de esta metodologia.

4.2.3.2. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Las perspectivas del cuadro de mando para Kaplan y Norton 2° (2000:39), permiten un
equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los

inductores de actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y
las mé&s suaves y subjetivas.

La ventaja primordial de la metodologia del Cuadro de Mando, es que no se
circunscribe solamente a una perspectiva, sino considera todas simultadneamente,

identificando las relaciones ente ellas. Como lo muestra la figura siguiente:

Yisin y
Estrategia
" Furmaion y R
. Greomicnto

Fuente: Adaptado de Lépez, V. (2003)

.‘

Tal como se ha sefialado con anterioridad, las perspectivas que debemos tener presentes
en el disefio y posterior implantacién de un Cuadro de Mando Integral, son las
siguientes: la financiera, la del cliente, la del proceso interno, y la de aprendizaje y
crecimiento, las cuales se pueden observar en el cuadro siguiente:

20 Kaplan, Robert y Norton (2000). El Cuadro de Mando Integral “The Balanced Scorecard". Gestion
2000. Barcelona. Esparfia
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1.Finanzas
;Come deberiamos aparscar
ante nuastros accionistas para

t2nar Exito financisro?
2. Clientes 3. Procesos Intemos
;Como dzbariamos ;En qué procasos
aparacar ants nuastros dzbamps sersncalantas
i clizntas para alcanzar para satisfacer nuastros
nuastg vision? agignistas ¥ clisntas?

Fuentz: Kaplan v 1Y

4. Fompagion v Crecimisnto
;LComo mantandramos nusiieg
£apacidad d= cambiar v majorar
para aleanzar nuastra vision”

Fuente: Kaplan y Norton (2000)

4.2.4. Las Perspectivas Financieras

Esta perspectiva informara a los accionistas o duefios, la habilidad y capacidad que tiene
la empresa, industria 0 comercio, para lograr convertir en ganancias los objetivos que
ellos han acordado, es decir “como nos ven los accionistas”. También, Kaplan y Norton,
sefialan que esta perspectiva aporta las medidas de actuacién financiera indican como la
estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la
mejora de la misma. Cada una de las medidas seleccionadas deberé formar parte de un
eslabon de relaciones de causa-efecto, que culmina con la mejora de la actuacion
financiera® (2000:39).

Aqui, los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida,
por los ingresos, los rendimientos del capital empleado o mas recientemente por el valor
afiadido econdmico. Los objetivos financieros pueden diferir considerablemente en cada

una de las tres fases del ciclo de vida del negocio: crecimiento, sostenimiento, cosecha”.

2! Kaplan, Robert y Norton (2000). El Cuadro de Mando Integral “The Balanced Scorecard". Gestion
2000. Barcelona. Esparfia
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Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase mas temprana de su ciclo de vida.
Y por lo general su objetivo financiero consiste el crecimiento de las ventas en el sector,
en un grupo de clientes y en mercados seleccionados. Las unidades de negocio en la
fase de sostenimiento atraen inversiones pero se les exige que obtengan grandes
rendimientos sobre el capital invertido. Deben también mantener su cuota de mercado o

incrementarla. Sus objetivos financieros buscan la mayor rentabilidad.

En la fase madura de su crecimiento las empresas quieren recolectar o cosechar las
inversiones realizadas en las dos fases anteriores. No requieren inversiones importantes,
solamente lo indispensable para mantener los equipos y las capacidades. El objetivo

financiero consiste en aumentar al maximo el flujo de caja.
4.2.5. La Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva informara como se han identificado los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la actuacion de la
misma. Esta perspectiva acostumbra a incluir varias medidas fundamentales o genéricas
de los resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada y bien
implantada Los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los
que competird la unidad de negocio, y las medidas de actuacion en esos segmentos

seleccionados.

Para Kaplan y Norton %*(Ob cit), en esta perspectiva, deben traducirse las declaraciones

de vision y estrategia en unos objetivos concretos basados en el mercado y los clientes.

Es decir, “como nos ven los clientes”, pues ellos son los que van a generar el dinero que

esperan recibir los accionistas.

Ademas, esta perspectiva incluye indicadores, como la satisfaccion del cliente, la
retencion, incremento de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de
mercado en los segmentos seleccionados. Sin embargo, para que tengan un impacto
maximo, los indicadores deben ser adaptados a los grupos de clientes seleccionados y

de los que la unidad de negocio espera que se derive su mayor crecimiento y

%2 Obcit
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rentabilidad. Estos indicadores pueden agruparse en una cadena causal de relaciones

(ver figura 5)

b)

d)

4.2.6.

Cuata de

Mercado
Adquisicion - Rentabilidad de .| Retencion
DeGIiEntes Clientes |:|' De Clientes

Satisfaccion
De los Clientes

Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (2000)

Satisfaccion del Cliente: Evalta el nivel de satisfaccion de los clientes segln

unos criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

Retencion de Clientes: Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa

que la empresa retiene 0 mantiene las relaciones existentes con sus clientes.

Incremento de Clientes: Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la

unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios.

Rentabilidad del cliente: Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento,

después de descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

Cuota de Mercado: Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en
términos de numero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades

vendidas), que realiza la empresa.

La Perspectiva del Proceso Interno

Esta perspectiva, esta relacionada estrechamente con la cadena de valor por cuanto se

han de identificar los procesos criticos, estratégicos, para el logro de los objetivos

planteados en las perspectivas externas: financiera y de clientes; o dicho de otro modo,
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cual debe ser el camino a seguir para alcanzar la propuesta de valor definida para la
clientela y cbmo mantener satisfechos a mis accionistas. Debe conocerse perfectamente

la cadena de valor de la empresa, s6lo asi se podran detectar necesidades y problemas.

De acuerdo a Kaplan y Norton (2000:130), el Cuadro de Mando Integral, permite que
las demandas de la actuacion del proceso interno se deriven de las expectativas de los
clientes externos concretos. Ademas, en esta perspectiva se emplean medidas de costo,
calidad, rendimiento, produccion y tiempo de ciclo, todo esto dentro de una concepcion
de procesos integrados y multifuncionales, que permitirdn entregar productos vy

servicios superiores
4.2.7. La Perspectiva Formacion y Crecimiento

Esta Gltima perspectiva, para Pacheco y otros (2002), desarrolla objetivos e indicadores
para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion. Los objetivos
establecidos en las perspectivas financieras, del cliente y de los procesos internos
identifican los puntos en que la organizacion ha de ser excelente. Por su parte, los
objetivos de esta perspectiva son los inductores necesarios para conseguir unos

resultados excelentes en esas tres primeras perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

En esta perspectiva se pueden destacar tres categorias principales de variables: las
capacidades de los empleados, las capacidades de los sistemas de informacion y la
motivacion, delegacién de poder y coherencia de objetivos.

En tal sentido, el Cuadro de Mando Integral, visto como una herramienta-metodologia-
enfoque se basa en la configuracion de un mapa estratégico gobernado por la relaciones
Causa-Efecto. Lo importante es que ninguna perspectiva funciona de forma
independiente, sino que se puede tomar la iniciativa de actuar en cualquiera de ellas. Por
lo que, cada empresa debe buscar los indicadores que mejor refuercen sus estrategias,
pero para esto debe existir una clara definicion de las directrices al momento de analizar

el contexto en que se desenvuelven.

Al hablar del Cuadro de Mando Integral se debe tener en cuenta los factores clave de

éxito y los procesos criticos de la organizacion, que pueden resultar de gran ayuda para
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favorecer la reingenieria y la mejora continua de las entidades. Donde los factores
claves del éxito, son aquellas capacidades controladas por la empresa en las que debe
destacar para que la unidad estratégica de negocios adquiera una ventaja sostenible a
largo plazo, con un nivel de rentabilidad superior a la medida de la industria
(Asociacion Espafiola de Contadores y Administradores de Empresas, AECA 2001;
documento 23 CPCG).

A medida que se disponga de datos relativos a cada uno de los factores claves, se puede
comprobar el comportamiento de cada uno de ellos en funcion de lo que permite resaltar

los que son decisivos para que la organizacion alcance sus objetivos.

Es por esto, que hoy en dia las organizaciones estan compitiendo en entornos complejos
y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los
métodos que han de utilizar para alcanzarlos. EI Cuadro de Mando Integral traduce la
estrategia y la misién de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la
actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y

medicidn estratégica.

Por lo que, el Cuadro de Mando Integral como herramienta util para dirigir empresas de
forma proactiva en el corto y en el largo plazo, ha sido exitosamente utilizado tanto en
compafiias con animo de lucro como bancos, aseguradoras, como en entidades sin
animo de lucro como en el Gobierno, asociaciones. Igualmente en entidades de
servicios, como también en manufactureras, a nivel corporativo como a nivel de unidad
de negocio, ya que les ha permitido al comunicar la estrategia de manera efectiva, ser la

mas competitiva en el mercado.

En virtud, de lo sefialado, se puede precisar que tanto para las empresas grandes,
medianas, como para las pequefias, es imperativo fomentar y desarrollar fuerzas
creativas que conduzcan los esfuerzos por un camino de constante crecimiento,
aprendizaje y capacitacion siendo prioritaria la mejora continua en cada uno de sus
procesos, asi como la asimilacién de nuevas tecnologias para que le sea posible
adaptarse a su medio ambiente cambiante, lograr la competitividad y el éxito deseado y

el Cuadro de Mando Integral puede ser una herramienta valiosa que se puede adaptar de
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una manera eficiente para analizar o determinar qué estrategia debe seguir las

organizaciones para que sean competitivas.

4.3. La generacion y difusion de conocimiento y la relevancia de las rutinas

tecnologicas

En los ultimos afios, los diferentes aportes tedricos sobre el conocimiento, se ha
concentrado en describir los procesos de creacion de competencias, las diferencias entre
conocimiento técito y codificado, en el estudio de los mecanismos de aprendizaje, en la
generacion de ventajas competitivas tanto en la firma como en el contexto y sistemas en

que se desarrolla®® (Erbes et al, 2.006).

Nonaka y Takeuchi 2(1.995), realizaron una sintesis de los autores que varios afios
antes habian realizado aportes epistemologicos del conocimiento. Asi consideran a
Polanyi (1966), el cual diferencia al conocimiento tacito (personal y de contexto
especifico, dificil de formalizar y comunicar) y el conocimiento explicito o codificado
(aquel que puede transmitirse utilizando el lenguaje formal y sistemaético).
Adicionalmente, destacan a los modelos mentales tacitos de Johnson-Laird (1983), los
cuales ayudan a los individuos a percibir y a definir su mundo y su enunciacion a través
de proceso de movilizacion, el cual es un factor clave para la creacion de nuevo

conocimiento.

En los procesos de aprendizaje interactivo predomina, no tanto la racionalidad
instrumental sino la racionalidad comunicativa (referida a situaciones donde las partes
interacttan a partir de una comprension comun del mundo, en lugar de perseguir sus
propios intereses individuales). Esto implica que el aprendizaje y por ende el cambio
economico- son fendmenos enraizados socialmente (socially embedded), que no pueden

entenderse fuera del contexto cultural e institucional en que se desarrollan.

2 Erbes A., Robert V., Yoguel G., Borello J. y Lebedinsky V. (2.006), “Regimenes tecnologico, de
conocimiento y competencia en diferentes formas organizacionales: la dinamica entre difusion y
apropiacion”. En Desarrollo Econémico — Revista de Ciencias Sociales, Buenos Aires vol. 46 N° 181,
Junio 2.006, pp. 33-61.

24 Nonaka S. y Takeuchi N. (1.995). “La organizacion creadora de conocimiento: como las compaiias
japonesas crean la dinamica de la innovacion”. Oxford University Press. Traducido al espafiol e impreso
en México, Marzo de 1.999.
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El proceso de adquisicion de conocimientos tanto en los aspectos cientificos, técnicos y
de organizacion, para utilizar eficientemente las tecnologias disponibles; es riesgoso e
impredecible. Este proceso implica esfuerzos de aprendizaje en el proceso de
produccién que se definen como el aprender haciendo (learning by doing), en la
comercializacion y contacto con los clientes, Ilamado aprender utilizando (learning by
using), y en el trayecto de busqueda de nuevas soluciones técnicas a necesidades
relevadas, denominado aprender buscando (learning by searching). Asimismo, las
principales actividades desarrolladas durante estas etapas del proceso, implican
interacciones con proveedores nacionales y extranjeros, los institutos tecnoldgicos, las
universidades, clientes y proveedores que se vinculan al aprender interactuando
(learning by interacting). Constituye por lo tanto, un proceso de aprendizaje colectivo
que si bien presenta sus raices en lo local, interactia con lo global®® (Chudnovsky,
1.999)

El énfasis en la naturaleza, generacion, asimilacion y difusion de la innovacion, lleva a
concebir el fendmeno desde una mirada localizada o nacional en contraposicién a los
enfoques basados en el tecno globalismo. Esta comprension de la innovacién como un
fendmeno localizado, bajo un contexto social especifico y determinado proceso implica,
por ejemplo, que la adquisicion de tecnologia en el extranjero no es un sustituto de los
esfuerzos locales. Por el contrario, se necesita una gran cantidad de conocimientos para
poder interpretar informacion, seleccionar y comprar (o copiar), transformar y asimilar

la tecnologia.
4.3.1.- Enfoques microecondmicos de la innovacion en PyMES

El mejor o peor desempefio de las firmas de menor tamafio relativo se encuentra, en
gran forma, determinado por las actividades que llevan a cabo y los resultados
obtenidos en términos de innovacién. Acs y Audretsch (1987), afirman que una mayor

intensidad en actividades innovativas de las firmas pequefias respecto a las grandes,

? Chudnovsky D. (1.999). “Science and technology policy and the National Innovation System in
Argentina”. CEPAL — Review N° 67, abril 1.999. Version electrénica publicada en CEPAL.: 30 afios de
labor. Publicaciones en texto completo 1974-2.004.
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afecta positivamente la participacién de las primeras en la industria®®. Es decir, las
firmas pequefias pueden compensar su desventaja de tamafio, por ejemplo,

intensificando sus actividades en investigacion y desarrollo (1+D).

Enfoques teoricos que parten de un conjunto de micro fundamentos bien diferenciados
de los planteados en el pensamiento neoclasico parecen ajustarse mejor al analisis de las
conductas de las PyMES, si se sigue las conclusiones de autores que rescataron la teoria
evolutiva y especialmente la microeconomia de la innovacion (Nelson; 1.991; Kogut y
Zander, 1.993; Nooteboom; 1.994; Andriani, 2.000; Pavitt; 2.002)*".

A diferencia de la escuela neoclasica, que considera que no existen diferencias entre las
empresas, la teoria evolucionista plantea no s6lo que esas diferencias estan presentes,
sino que también son importantes. Siguiendo a Dosi y Soete (1.990), se resumen a

continuacion los principales aportes de la teoria evolucionista:

Produccién y Aprendizaje La tecnologia es un resultado mas del propio
proceso productivo. El ritmo y la direccion de la
innovacion y difusion tecnoldgicas se encuentran
determinados por el contexto socio econémico.

El conocimiento tecnolégico no se agrega a la
funcién de produccién, como un insumo mas, sino
que constituye un conjunto mas sutil de saberes
que se desarrollan en forma paralela a la

produccion.
Mercados, competencia y Las diferentes empresas serdn por regla general
contexto institucional heterogéneas dentro de cada pais y, alin mas, entre

paises, ya que incorporaran diferentes habilidades
para resolver problemas, diferentes conocimientos
de produccién y mercadotecnia y, en dltimo lugar,
diferentes resultados econdmicos. Los mercados
actlian como importantes mecanismos de seleccion
que conceden premios y castigos econdémicos (en
términos de cambios en las rentabilidades y en las
cuotas de mercado) en funcibn de la
competitividad especificamente empresarial.

Fuente: Dosi y Soete 1990

% Acs Z. y Audretsch D. (1987). “Innovation, Market Structure, and Firm Size". The Review of
Economics and Statistics. The MIT Press - Vol. 69, No. 4 (Nov., 1987), pp. 567-574.

27 Pavitt K. (2.002). “Knowledge about knowledge since Nelson & Winter: a mixed record”. Science and
Technology Policy Resarch (SPRU). Working Paper N° 83
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Pavitt (1984) propone una taxonomia que distingue diferentes categorias de empresas
innovadoras sobre la base de sus caracteristicas estructurales y organizacion de las
actividades de innovacion®: i) de base cientifica (se caracterizan por tener un alto gasto
en investigacion y desarrollo y por desarrollar tecnologias que benefician a todas las
actividades), ii) proveedores especializados (definidas por la alta diversificacion de la
oferta y la gran capacidad de innovacion), iii) proveedores dominados (son las mas
tradicionales, con procesos de innovacion que provienen de otros sectores mediante la
compra de materiales y bienes de capital) e iv) intensivas en escala (tipicas industrias
oligopolistas altamente intensivas en capital, con elevadas economias de escala y gran

complejidad técnica y empresarial).

Un elemento esencial de la taxonomia es identificar el origen del cambio tecnoldgico.
Asi, en las empresas intensivas en escala el cambio tecnolégico viene de otras industrias
en donde se genera nuevo equipamiento. Se trata de una metodologia pionera y una de
las més utilizadas, en tanto posee una gran utilidad en el terreno de las politicas de
innovacion, ya que clasifica a las industrias a partir de varios criterios que definen el

comportamiento.

No obstante en la misma linea de argumentacion, Rizzoni (1.994) propone una
taxonomia PyME, que releva con buen empefio las caracteristicas asociadas a la
interaccion con el entorno, diferentes estrategias, estructuras organizacionales, base
tecnoldgica, grado de especializacion, capacidades de innovacion y, consecuentemente,
distintas potencialidades competitivas y mayor o menor posibilidad de insertarse, de

manera virtuosa, en los nuevos escenarios>.

El marco evolutivo de la busqueda y seleccion, hace que la naturaleza del conocimiento
y las inversiones de las empresas sean un factor central para explicar el tamafio, la
estructura y la dinamica industrial. Ello obligaria en principio a considerar desde el

ambito publico, acciones de politica que actlen sobre las restricciones endogenas que

%8 Ppavitt K. (1984). “Sectoral patterns of technical change: towards taxonomy and a theory”. Research
Policy n® 13 v. 6, pp. 343-373, 1984.
2 Rizzoni, A. (1.994). “Technology and Organization in Small Firms: An Interpretative
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terminan obstaculizando el desempefio del sector industrial e inhiben las posibilidades

de las PyMES de participacion industrial en escenarios futuros (Benavidez, 2.004)%.

4.3.2..- El contexto de la innovacion, la capacidad de absorcion y las conductas

innovativas de lasPyMES

La gestion de la innovacion en consecuencia incluye cuatro esferas de andlisis bien
diferencias: i) la gestion de los recursos humanos, (ii) administracion de las nuevas
ideas y su potencial de mercado, (iii) gestion estructural de las relaciones intrafirma y

extrafirma, y (iv) el plano estratégico de liderazgo institucional (Van de Ven, 1986)".

Si bien la innovacion es mas probable que ocurra cuando existe una necesidad y un
medio para resolver esa necesidad que se reconozca al mismo tiempo, también se
destaca la importancia de la actitud de la direccién hacia la innovacion y la receptividad

de la organizacién hacia el cambio (Zmud, 1984).

Tidd (2.001)* se centra, en las relaciones entre el medio ambiente, la organizacién y el
rendimiento, reconociendo que es poco probable identificar mejores practicas
universales de gestionar la innovacion, debido principalmente a las diferencias entre las
firmas y los sectores en cuanto a fuentes de innovacién, la tecnologia, oportunidades de

mercado Y las especificidades y caracteristicas que asumen las firmas.

En buena medida los estudios sobre Sistemas Nacionales y Locales de Innovacién,
hacen hincapié en la infraestructura del conocimiento y la organizacion de redes entre
las empresas y las instituciones basadas en el conocimiento, proveedores, clientes y
otras entidades. De ese modo, las firmas se incluyen inmersas en el medio ambiente,

produciéndose en efecto, aprendizajes interactivos, creacion de conocimiento, el uso

% Benavides, O. (2.004) “La innovacion tecnologica desde una perspectiva evolutiva.” Cuad. Econ.
vol.23, no.41, p.49-70

31 Van de Ven A. (1986). “Central problems in the management of innovation”. Management Science
Vol. 32, n° 5, Mayo 1986.

%2 zmud R. (1984). “An examination of ‘Push-Pull’ theory applied to process innovation in knowledge
work”. Management Science Vol. 30 n° 6, Junio 1984.

33 Tidd J. (2.001). “Innovation management in context: environment, organization and performance”.
International Journal of Management Reviews Volume 3 Issue 3 pp. 169-183
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practico de los conocimientos y la distribucion de los conocimientos (Johannessen et al,
2.001)*.

La Teoria de la Contingencia ofrece la posibilidad de comprender mejor cémo el
contexto afecta a la gestion de la innovacion. El concepto central es que una estructura
organizativa Unica es ineficaz bajo todas las circunstancias, y que en cambio existe una
estructura organizativa éptima que mejor se ajusta a una determinada contingencia, tales
como el tamafio, la estrategia, la incertidumbre en el desarrollo de tareas o la utilizacién

de cierta tecnologia (Donaldson, 2.001)%.

Lam (2.004)*, se plantea interrogantes respecto a la relacién de la empresa con el
entorno y al respecto recomienda analizar si las organizaciones pueden superar la
inercia y adaptarse ante los cambios radicales del entorno y especialmente, a los
cambios tecnoldgicos. Al respecto, afirma que la innovacion organizativa puede ser un
requisito necesario para la innovacion tecnoldgica, y, por lo tanto, es importante tener
mas en cuenta el papel de las esfuerzos de organizacion enddgenos como la capacidad
para asimilar, aprender y adaptar las la transformacion organizacional y los cambios

tecnoldgicos

En los esquemas propuestos, la estrategia innovativa de la firma esta supeditada a las
caracteristicas del sector del cual participa y es entonces a nivel de éste ultimo donde
deben buscarse los patrones de conducta innovativa.

4.3.3.- La gestion tecnoldgica en la empresa

La innovacién se entiende como un proceso, el conocimiento es el contenido que fluye
y es transformado por este proceso y la tecnologia puede observarse a su vez como el
conjunto de mecanismos (duros o blandos) que lo soportan. De otra parte, la tecnologia
también puede ser percibida como el resultado del proceso de innovacion en la forma de

nuevos productos y servicios 0 nuevos conceptos de negocio. La gestién de la

34Johannessen J., Olsen B., Lumpkin G. (2.001). “Innovation as newness: what is new, how new,and new
to whom?”” European Journal of Innovation Management Vol. 4 n° 1 2.001 pp. 20-31

% Donaldson L. (2.001). “The contingency theory of organizations”. Foundations for Organizational
Science

% Lam A. (2.004). “Organizational Innovation”. Brunel Research in Enterprise, Innovation,
Sustainability, and Ethics, Working Paper n° 1
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tecnologia queda subsumida de este modo en la gestion del proceso de innovacion
(Castellanos, 2.003)*".

El mayor o menor énfasis en cierto tipo de actividad de innovacion en la empresa y la
frecuencia con que ésta se realiza, son elementos importantes en la definicion de su
estrategia tecnoldgica. A la innovacion se la vincula a un proceso dinamico a través del
cual se obtienen resultados y se da lugar a los aspectos de gestion empresarial basados
en la gestion de recursos humanos, informacion, conocimiento y recursos financieros y

tecnolégicos (Jasso, 2.004)%,

En este sentido, la innovacidn deja de ser exclusivamente investigacion y desarrollo, en
su concepcion mas clasica, involucrando en cambio un abanico muy amplio de
actividades de mejora en temas relacionados con: la productividad, los consumos, los
costos, la seguridad, el impacto ambiental, los ciclos de tiempo, etc., tanto en

produccién como en las &reas de soporte y servicio (Formento, 2.005).

La gestion de la tecnologia intenta mantener y mejorar la posicion competitiva de la
empresa mediante la utilizacién de la tecnologia. Se puede definir como la organizacion
y direccién de los recursos, tanto humanos como econémicos con el fin de aumentar la

creacion de nuevos conocimientos.

37 Castellanos J. (2.003). En Revista EAN n° 47: De PyMEs de sobrevivencia a PyMEs innovadoras,
Bogotd, 2.003

% Jasso, J. (2.004). “Relevancia de la innovacion y las redes institucionales”. Revista de la FUEBUAP,
Afio VIII, N° 25 abril 2.004

39 Formento H. (2.005). “Estudio de las condiciones endogenas que impiden el desarrollo de procesos de
mejora continua en PyMEs y desarrollo de un modelo que permita su efectiva implementacion.” Proyecto
Final Instituto de Industria — Universidad Nacional de General Sarmiento, 2.005
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3. MATERIAL Y METODOS
3.1. Material:
3.1.1. Poblacién

La poblacion estd dada por el nUmero de personas que conforman las PYMES, en la

Zona Sur de Manabi

El universo de la presente investigacion comprende todas las probabilidades de dominio
de las variables

3.1.2. MUESTRA

La formula a utilizar para determinar el tamafio de la muestra referente a los

informantes es la siguiente.

Z2EQN
N =2 BQ+Ne

TAMANO DE LA MUESTRA

La proyeccion de microempresarios indica 800, los mismos que operan en un total de
800 negocios distintos, segun datos oficiales del INEC, censo 2010, la mayoria se
dedican a los comercios varios, con esto coincide el Ministerio de industrias y

productividad

La muestra que se tomo6 para poder obtener los resultados favorables a la presente

investigacion fue:
e El universo de Autoridades del canton (4)
e El Universo total (800)

MUESTREO DE ESTUDIANTES.

N = Universo



P=Probabilidad de ocurrencia
Q= Probabilidad de no ocurrencia
Z= Nivel de confianza

e = Nivel de desconfianza

N= 507

P=0,50

Q=0,50

Z=10,95

e=0,05

n="?

Z2PQN

Z2PQ+Ne?

n=(1.95)%(0.5)(0.5)(800)

(1.95)2(0.5)(0.5)+800(0.05)2

n=760.5

0.9506+2

n=760.5

2.95

n=257.79

n=258
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3.1.3. Unidad de Andlisis.

Cliente Interno Entrevistas.- Realizada a funcionarios del Cantdn, en la accion de
desarrollar una charla con una o mas personas que laboran en ella con el objetivo de

hablar sobre ciertos temas y con un fin determinado.

Cliente Externo Encuestas.- En la encuesta se realizan una serie de preguntas sobre
uno o varios temas a una muestra de personas seleccionadas siguiendo una serie de
reglas cientificas que hacen que esa muestra sea, en su conjunto, representativa de la

poblacién general de la que procede.

Para esta investigacion se realizaron preguntas las mismas que fueron de tipo concreto

con alternativas precisas, enfocando la direccionalidad de respuestas de cada una.
3.2. Métodos
3.2.1. Tipo de Estudio
El tipo de estudio de la presente investigacion se detalla a continuacion
e Segun su finalidad
Investigacion Aplicada
e Segun el alcance temporal
Transversal
e Segln su caracter
Cuantitativa - Cualitativa
e Segun su profundidad
Basico

e Régimen de la Investigacion



Libre

3.2.2. Disefio de la Investigacion
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Para un correcto desarrollo de la investigacion y en aras de abarcar la mayor parte de la

poblacidn se considero necesario realizar todas las encuestas y de esta manera evitar que

la informacion obtenida sea sesgada en alguna forma.

Otro item a tomar en cuenta aparte de las fuentes anteriormente mencionadas y tomando

en las hipotesis formuladas, se empleo la totalidad de la informacion disponible

referente al problema con el objeto de lograr comprensiéon total del mismo y asegurar un

enfoque adecuado del problema. A partir del seguimiento de las hipotesis planteadas y

de las fuentes evaluadas, se pudo establecer prioridades para una investigacion posterior

y mas profunda del tema.

3.2.3. Operativa de Variable

CONCEPTUALIZADO | CATEGORIAS | INDICADORES | ITEMS INSTRUMENTOS
BASICOS
Desarrollo e Innovacion | Procesos La organizacién | Cuenta Entrevista
de negocios Internos Si la
La competitividad de cuenta con empresa
una nacién depende de equipos y con equipos y
la capacidad de su herramientas herramientas de
industria para innovar y adecuadas trabajo
mejorar. Las empresas adecuadas®?.
consiguen ventajas Encuestas
competitivas si | Aprendizaje El gerente Toma decisiones
consiguen innovar y Crecimiento de la participando al
empresa personal
algunas de la
Autor Michael Porter veces, participa empresa

al

personal para
tomar
decisiones.
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PYMES Clientes la Que aspecto | Encuestas
calidad del | valoran

Una unidad econémica servicio y la prioritariamente

de produccion y entrega a tiempo, | sus

decisién que, mediante son clientes,

la  organizacion vy los aspectos que | respecto al

coordinacion de una valoran sus | servicio ofrecido

serie  de  factores clientes. por la

(capital 'y trabajo), empresa?.

persigue obtener un

beneficio produciendo y conoce Sabe Ud. cudl es | Encuestas

comercializando cual es la | la

productos o prestando participacién participacion

servicios en el mercado que tiene en que tiene
el la empresa en el

(Andersen, 1999) mercado. mercado.

3.2.4. Instrumento de recoleccion de datos.
Para obtener los datos de esas variables las técnicas e instrumentos que se utilizo fue:

a) La técnica de analisis documental.- Teniendo como fuente principal libros,
folletos y revistas especializadas en innovacion de negocios de PYMES

b) La técnica de la encuesta.- Se aplica a la poblacion que esta inmersa en las
PYMES

c) La técnica de la entrevista.- Se recurrio a la informacion e interpretacion de los

funcionarios de instituciones inmersas en el desarrollo de las PYMES

d) La técnica de campo.- La investigacion de campo permitird recopilar
informacién directa de los involucrados en el problema planteado, para lo cual

se aplicaran encuestas y entrevistas.
3.2.5.- Procedimiento y analisis estadistico

Los datos obtenidos se procesaron en el paquete OFFICE, programa MS EXCEL, esta
informacidn es procesada con los resultados obtenidos a través de cuadros estadisticos y
gréficos, entre otros, que evidencian la realidad de la investigacion y sirve para
contrastar la hipotesis. Las conclusiones y apreciaciones resultantes del analisis de los

resultados en porcentajes fundamentan la Propuesta.
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EXPOSICION Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Uno de los aspectos fundamentales en el proceso de fortalecimiento de la institucion
consiste en perfeccionar un modelo, el cual sirva para evaluar los resultados alcanzados

frente a los objetivos planteados.

¢Las personas que laboran en la empresa tienen?

CUADRO N° 1
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
DE1A5ANO 226 87
DE5A 10 ANO |95 13
Total 258 100%

GRAFICO 1

Afos de Labores del Personal

mDE1A5ANO mDESA10ANO

Fuente: Poblacién micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Andlisis e Interpretacion de Resultados
En la respuesta a esta pregunta por los 258 personas encuestadas, el 87% indica que el
personal que actualmente labora en su mayoria tiene apenas 5 afios y el 13% enfatizo
que su personal labora en lo comprendido de 5 a 10 afios. La carencia de experiencia
tanto en la administracion de empresas, como en la actividad que desarrollan los
empleados es un elevadisimo riesgo para los pequefios propietarios. Carecer de
experiencia constituye en si la base fundamental de todas las demaés causas que llevan al

fracaso.
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¢ COmMo se encuentra organizada?

CUADRO 2
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Familiar 240 93
Administrativa 18 7
Total 258 100%

GRAFICO 2

Tipos de organizacion microempresarial

M Familiar ® Administrativa

Fuente: Poblacion micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Analisis e Interpretacién de Resultados

A través de la pregunta sobre ¢ COmo se encuentra organizada la empresa?, en las cuales
indican que el 93% de ellas esta integrada por la familia y el 7% es manejada en forma
administrativa, es decir se constituyen por familiares esposas hijos entre otros, dentro
de este resultado es importante indicar que para lograr triunfar deberan continuamente
revisar la validez de los objetivos del negocio, sus estrategias y su modo de operacion,
tratando siempre de anticiparse a los cambios y adaptando los planes de acuerdo a
dichos cambios.



¢Realiza otra actividad ademas de la principal?

CUADRO 3
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Si 168 65
no 90 25
Total 258 100%
GRAFICO 3

Dedicacion a otras actividades

HSi Eno

Fuente: Poblacién micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Andlisis e Interpretacion de Resultados
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De la contestacion obtenida en la pregunta ;Realiza otra actividad ademéas de la

principal?, el 65% contesto que si y el 25% respondi6 que no. Es ahi donde es necesario

inculcar a los integrantes de las PYMES que el mundo no es tan estable como era ayer y

lo serd& menos mafana. Operar un negocio pequefio va a ser mas dificil en el futuro, a

menos que se tomen las precauciones, planificando, organizando, dirigiendo y

controlando de manera eficaz. Para aquellos que pretenden sobrevivir en un negocio

pequefio, no solo es necesario el trabajo duro sino también hacerlo de manera inteligente

y constante.
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¢ Tiene la empresa una declaracion escrita y visible de su Misién y Vision?

CUADRO 4
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Si 54 21
No 204 79
Total 258 100%

GRAFICO 4

Mision y Vision Empresarial

HSi mNo

Fuente: Poblacién micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Analisis e Interpretacién de Resultados
En lo referente a la contestacion a la pregunta ¢ Tiene la empresa una declaracién escrita
y visible de su Mision y Vision? El 79% indico que no y solo el 21% si lo tiene, las
empresas que susciten en el mundo tienen claro que La mision y vision definen la base
de la compaiiia, representan el porqué y para qué existe dicha firma y todas las lineas
laborales se trazan en relacién a estas definiciones. En ambos conceptos estan las
ideologias mas arraigadas, los valores y propositos con los que se articula todo el

desarrollo de la organizacion.
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¢Realiza algun tipo de planificacion?

CUADRO 5
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Siempre 48 17
Rara vez 31 12
Nunca 179 71
Total 258 100%

GRAFICO 5

Conocimiento de Planificacién Empresarial

M Siempre M Raravez Nunca

69%

Fuente: Poblacion micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Andlisis e Interpretacion de Resultados

Al analizar las contestaciones que dieron a esta pregunta los 258 de poblacion
encuestadas el 71% indica que nunca realizan una planificacién completa, el 17% indico
que siempre trabajan con una planificacion realizada y el 12% rara vez la realiza. la
planificacion implica el anticipar los resultados que la organizacion desea alcanzar y
determinar las medidas necesarias para llegar al destino deseado: el éxito, que se puede

medir ya sea en términos financieros o en relacién a metas que incluyen
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¢Realiza la empresa investigaciones de la calidad de los servicios ofrecidos por sus

competidores, para establecer estrategias o mejorarlas?

CUADRO 6
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Si 103 40
No 155 60
Total 258 100%

GRAFICO 6

Investigacidn de Servicios Ofrecidos

ESi ENo

Fuente: Poblacién micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Analisis e Interpretacion de Resultados

La repuesta de los 258 personas de esta investigacion a la pregunta ¢Realiza la empresa
investigaciones de la calidad de los servicios ofrecidos por sus competidores, para
establecer estrategias o mejorarlas?, el 60% respondié que no pregunta sobre los
servicios que ofrece a los cliente y el 40% menciono que si. Los duefios de las PYMES
deben entender que tanto los productos y servicios, como los procesos para su
generacion deben ser mejorados de manera continua, sobre todo en éste momento

de mercados globalizados donde se ven expuestos a la competicion con empresas



57

7 ¢Estudia los precios de los proveedores antes de realizar una compra?

CUADRO 7
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Nunca 62 24
Siempre 196 76
Total 258 100%

GRAFICO 7

Estudio de Precio de Productos

B Nunca M Siempre

Fuente: Poblacion micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Andlisis e Interpretacion de Resultados

En lo referente a esta pregunta los propietarios sefialaron que solo el 76% lo hace
siempre y el 24% no presta importancia, esto se cree que es debido a la escasa
tecnificacion y profesionalismo de esta actividad. La dependencia de determinadas
materias primas o productos, los cuales por diversas razones puedan ser dificiles o
costosos de adquirir, pueden impedir el normal desenvolvimiento de las actividades de

la empresa y disminuir sus ingresos.



8. ¢ Qué facilidad o politica de pago les brinda sus proveedores?

CUADRO 8
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Contado 205 79
Plazo 53 21
Total 258 100%

GRAFICO 8

Prima

W Contado ™ Plazo

Facilidad de Adquisicion de Materia

Fuente: Poblacion micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Analisis e Interpretacion de Resultados
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La poblacion muestral de 258 duefios indico en la contabilizacién de sus repuestas que

el 79% vende sus productos al contado y solo el 21% realiza sus ventas con opcién de

crédito. Esto demuestra que la mayoria de los duefias de las PYMES, trabaja con capital

propio lo quer no permite entregar créditos. Esto puede dar lugar a un exceso

de inversion o gastos previendo ingresos o0 ventas que luego al no tener lugar ocasionan

graves desequilibrios patrimoniales y financieros para la empresa
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9. A su juicio ¢Como es la comunicacion entre la empresa y los clientes que acuden

a sus servicios?

CUADRO 9
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Asertiva 100 39
Pasiva 158 61
Total 258 100%

GRAFICO 9

M Asertiva M Pasiva

Comunicacién entre la Empresa y los Clientes

Fuente: Poblacion micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Andlisis e Interpretacion de Resultados

En cuanto al resultado a la pregunta A su juicio ;Como es la comunicacién entre la

empresa y los clientes que acuden a sus servicios?, el 61% contesto que es pasiva y solo

el 39% valora la comunicacién constante. Es importante que el empresario comprenda

como la informacion, tanto financiera como de otra indole, debe ser recopilada,

analizada, almacenada y entregada a los efectos de tomar decisiones que garanticen la

buena marcha del negocio, una comunicacion en doble via posibilita un mejor

entendimiento y trabajo en grupo



10. ¢Cuédles considera que serian las fortalezas mas

competidores?

60

sobresalientes frente a sus

CUADRO 10
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Innovaciones 130 50
Servicio de | 128 50
calidad
Total 258 100%

GRAFICO 10

Fortalezas mds Sobresalientes frente a sus Competidores

"1 |nnovacion

=2 SQervirin

Fuente: Poblacion micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Andlisis e Interpretaciéon de Resultados

En lo referente a la pregunta ¢Cuéles considera que serian las fortalezas mas

sobresalientes frente a sus competidores?, de los 258 duefios el 50% respondi6 que la

innovacion es una fortaleza para su empresa y el otro 50% restante sefiala que la calidad

de productos deben ser las fortalezas de las PYMES. Las empresas que tienen buenos

productos o servicios son muchas, pero pocas pueden venderlos si no descubren y

aprovechan las oportunidades del mercado a través de una administracion de negocios

modernos.



11. ¢Cuales considera que son las debilidades mas

competidores?

61

sobresalientes frente a sus

CUADRO 11
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Escasos 130 50
conocimientos de
administracion
Escasa inversion | 40 16
economica
Nula 20 8
modernizacion
tecnoldgica
Poca 68 26
capacitaciones
empresariales
Total 258 100%

GRAFICO 11

Cuadles son las Debilidades frente a sus

Competidores

B Escasos conocimientos de administracién B Escasa inversiéon econémica

Nula modernizacion técnologica

H Poca capacitaciones empresariales

Fuente: Poblacién micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Andlisis e Interpretacion de Resultados

El analisis de esta pregunta dado en sus respuestas fueron 50% sefialan que es debido a

la escasos conocimientos de administracion, el 26% indica que es por falta de

capacitacion, el 16% sefiala que es la escasa inversion y el 8% a la nula modernizacion

de sus empresas, si este resultado se agrupa en dos puntos estos empresarios reconocen

que ayudara mucho la implementacion de un modelo de administracion e innovacion de

negocios para las PYMES, que le permita seguir adelante y no fracasar en su empresa.
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12. ¢ Cuales considera ud. que son los riesgos a los cuales se enfrenta la empresa?

CUADRO 12
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Negocios 179 69
innovadores
Exigencias de | 79 31
cliente de buena
calidad
Total 258 100%

GRAFICO 12

Riesgos a los Cuales se Enfrenta la Empresa

W Negocios innovadores M Exigencias de cliente de buena calidad

Fuente: Poblacién micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Analisis e Interpretacion de Resultados

La repuesta que se obtuvieron a esta pregunta fueron tabuladas dando un resultado que
el 69% considera a los negocios innovadores como un riesgos respecto a lo que estan
implementados y solo el 31% indica que la exigencia de cliente cada dia es mas. Este
resultado analizado conjuntamente con anteriores repuestas congruentes nos indican que
es importante estar en constante innovacién en los negocios y su administracion

moderna permite superar obstaculo de competidores
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13 ¢Realiza la empresa estudios de rentabilidad para determinar los costos de sus

servicios?
CUADRO 13
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Si 76 29
No 182 71
Total 258 100%
GRAFICO 13

Realiza la empresa estudios de rentabilidad para
determinar los costos de sus servicios

mSi mNo

Fuente: Poblacién micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Andlisis e Interpretacion de Resultados

Dentro del resultado a la pregunta ;Realiza la empresa estudios de rentabilidad para
determinar los costos de sus servicios?, el 71% contesto que no y solo el 29% respondid
que si. Debe tenerse muy en cuenta que cambios en los ciclos econémicos con la
aparicion de prolongadas etapas recesivas haran caer las ventas de manera que la
situacion de liquidez pasara por graves zozobras en caso de poseer deudas con entes

financieros
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14. ¢ Cree usted que es importante mantener la satisfaccion de los clientes mediante

un optimo servicio?

CUADRO 14
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Si 197 76
No 61 24
Total 258 100%

GRAFICO 14

Satisfaccion de los Clientes

ESi mNo

Fuente: Poblacion micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Analisis e Interpretacion de Resultados

La contestacion de los 258 duefios de pequefias empresas, el 76% indica que si es
importante un servicio optimo y solo el 24% sefiala que no, cabe indicar que la mayoria
de empresarios no tienen una buena educacion y escasa capacitacion empresarial, ellos

estan en este negocio como una forma de subsistir y salir adelante con su familia.
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15. ¢Cuales son las caracteristicas que hacen que el servicio prestado por la

empresa sea diferente a los de la competencia?

CUADRO 15
ALTERNATIVAS FRECUENCIA %
Innovaciones 164 64
tecnoldgicas
Estrategias de | 33 13
comercializacion
Administracion 61 23
profesional
Total 258 100%
GRAFICO 15

M Innovaciones tecnoldgicas |

Caracteristicas que hacen que el Servicio
prestado por la Empresa sea Diferente

Estrategias de comercializacion B Administracién profesional

Fuente: Poblacién micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Andlisis e Interpretacion de Resultados

El resultado de la pregunta ¢Cuéles son las caracteristicas que hacen que el servicio

prestado por la empresa sea diferente a los de la competencia?, el 64% indica

innovacion tecnoldgica, el 23% contesto administracion profesional y solo el 13%

indico que es estrategia de comercializacion, esta repuesta va de la mano con el analisis

realizado a la pregunta numero 12. Tanto los productos y servicios, como los procesos

para su generacion deben ser mejorados de manera continua, sobre todo en éste

momento de mercados globalizados donde se ven expuestos a la competicion con otras

empresas
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16. ¢Qué aspecto valoran prioritariamente sus clientes, respecto al servicio

ofrecido por la empresa?

CUADRO 16
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Desempefio de los | 208 81
trabajadores
Cumplimiento de | 20 19
pedidos
Total 258 100%

GRAFICO 16

Aspecto que Valoran sus Clientes

W Desempefio de los trabajadores B Cumplimiento de pedidos

Fuente: Poblacion micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Andlisis e Interpretacion de Resultados

En la relacion a este analisis el 81% respondio que los clientes valoran el desempefio de
los trabajadores y el 19% dijo que los clientes se inclinan por el cumplimento de los
pedidos. Aplicable ello tanto a empleados y directivos, pero sobre todo al propietario,
quién tiene éxito por sus anteriores triunfos cree que los logros del pasado serviran
eternamente para conservar su cuota de mercado y satisfacer plenamente a clientes y

consumidores de manera eficaz.
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17 ¢ Cuenta la empresa con equipos y herramientas de trabajo adecuados?

CUADRO 17
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Si 99 38
No 159 62
Total 258 100%

GRAFICO 17

Cuentala Empresa con Equipos y Herramientas
de Trabajo

ESi mNo

Fuente: Poblacién micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Analisis e Interpretacion de Resultados

De los 258 duefios de pequefias empresas el 62% respondié que su empresa no cuenta
con equipos ni herramientas adecuados para su trabajo frente al 38% que si lo tiene. Una
gran mayoria de los empresarios actuan por impulso, intuicion o experiencia, careciendo
de un método sistematico y tecnoldgico para dar solucion a los problemas y adoptar
decisiones de manera eficaz y eficiente. Ello es algo que también debe pensar una gran

mayoria de los propietarios de empresas.
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18. ¢(Cuenta la empresa con personal capacitado para la realizacion de los

servicios?
CUADRO 18
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Si 96 37
No 162 63
Total 258 100%
GRAFICO 18

Cuenta la Empresa con Personal Capacitado

mSi mNo

Fuente: Poblacién micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Analisis e Interpretacion de Resultados

En relacion a la pregunta planteada ¢ Cuenta la empresa con personal capacitado para la
realizacion de los servicios?, el 63% indica que no tiene capacitacion permanente a sus
empleados y el 37% si da importancia a la capacitacion. La capacitacion fomenta el
desarrollo de los conocimientos, los gerentes tratan de prever los posibles factores de
riesgo y elaborar planes de capacitacion para hacer frente a la competencia. El ritmo de
cambio en los negocios es rapido y las organizaciones deben ser capaces de adaptar

velozmente sus estrategias a estas condiciones cambiantes.
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19. ¢Realiza la empresa programas de capacitacion, seguimiento y evaluacion del

desempeiio de los trabajadores?

CUADRO 19
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | %
Si 73 28
No 185 72
Total 258 100%

GRAFICO 19

Realiza la Empresa Programas de Capacitacién

mSi mNo

Fuente: Poblacién micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Analisis e Interpretacion de Resultados

El resultado obtenido de las repuestas de los 258 empresarios se dedujo que el 72% no
tiene planes de capacitacion y el 28% si da importancia a la capacitacion. Los planes de
capacitacion ayudan a las organizaciones a obtener mayor fortalezas en relacion con los
principales competidores. El equipo directivo debe observar las areas donde los
competidores pueden ser vulnerables y luego elaboran planes de capacitaciones para

tomar ventaja.
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20. ¢ Qué modelo de Administracion se aplica en la microempresa?

CUADRO 20
ALTERNATIVAS FRECUENCIA | %
Mod. Sistema de Produccion y | 106 41
entrega
Mod. Reingenieria de procesos | 56 22
Mod. Alianza estrategica 20 8
Ninguno 76 29
Total 258 100%

GRAFICO 20

Aplicacion de modelos de
administracion

® Mod. Sistema de Produccion
y entrega

B Mod. Reingenieria de
procesos

Mod. Alianza estrategica

Ninguno

Fuente: Poblacién micro empresarial
Elaborado: Ing. Jenny Parrales

Andlisis e Interpretacion de Resultados

En relacion a la pregunta. ¢(Qué modelo de Administracion se aplica en la
microempresa?, del total de 258 microempresarios, el 41% respondié que ellos trabajan
de acuerdo a los pedidos recibidos, el 22% a través de reingenieria de procesos que ellos
la aplican con la maximizacion de los recursos que poseen, el 8% dicen que lo que
producen lo entregan a comercios establecidos para que sean ellos quienes procedan a la

venta al publico y el 29% contestaron que ellos trabajan sin un modelo especifico
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1. DISCUSION

Una vez terminado de analizar cada uno de los capitulos tomando como base la
informacion entregada por los propietarios de PYMES, y el alcance de las

interpretaciones graficas de las encuestas se puede analizar los siguiente.

Debido a que desarrollan un menor volumen de actividad, las PYMES poseen mayor
flexibilidad para adaptarse a los cambios del mercado y emprender proyectos
innovadores que son una buena fuente generadora de empleo, sobre todo profesionales y

demaés personal calificado.

1.- El andlisis de las pymes, Afio tras afio se ha registrado un incremento en las PYMES,
tanto como generadoras de empleo como también en su contribucion al desarrollo de la
economia nacional, registrando un 14% del PIB (Producto Interno Bruto) se pudo
conocer que las mismas presentan fortalezas y debilidades como toda organizacién, a
pesar de que son pequefias. La areas de mayor importancia y béasicamente la base de
estas empresa son las de ventas y produccién; ya que de ellas depende el proceso de
elaboracion y colocacion del producto o servicio, y la satisfaccion que éste genere en el
cliente.

Es importante la capacitacion tanto a nivel gerencial como en el caso de la mano de

obra, ya que esto contribuye al desarrollo y mejor desempefio de la microempresa

2.- En lo relacionado con la administracion; el duefio de la empresa es quien esta al
frente de la misma; no cuenta con areas definidas como ventas, administracion,
produccion y recursos humanos. La falta de planes de programas de capacitacion,
también es una debilidad, esta puede ser las caracteristicas mas resaltantes del personal
que de alguna manera puede dificultar la eficiencia en sus labores al no sentirse

motivados y esto puede traer baja productividad al realizar sus operaciones

Una fuerte presencia de los procesos de transferencia ciencia-tecnologia, motivada por

las aun incipientes pero ya considerables relaciones de colaboracion universidades-
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centros tecnoldgicos-empresas ayuda a fortalecer a las PYMES y por consiguiente al
desarrollo de la zona.

Es claro que la implementacion de procesos tecnoldgicos e innovaciones son factores
claves para el desarrollo de una microempresa, ya que este aspecto limita la

competitividad de la misma.

3.- La ubicacion suele ser un factor no tenido debidamente en cuenta a la hora de
comenzar determinadas actividades. Ella tiene suma importancia en cuanto a la facilidad
de estacionamiento para los clientes, las caracteristicas del entorno, las especialidades
propias de la zona, los niveles de seguridad del lugar, la cantidad de personas que pasan
por el lugar, los niveles de accesibilidad entre otros. Ubicarse en el lugar incorrecto en
funcién de la actividad constituye desde un principio un problema. Ubicarse en el mejor
lugar comporta mayores gastos en concepto de alquiler y menores niveles de gastos en
publicidad; razones éstas, como las anteriormente mencionadas que deben evaluarse
convenientemente a la hora de evitar inconvenientes para el emprendimiento de las
futuras empresa.

En el ambito de las politicas publicas, es importante que se establezcan espacios
institucionales de coordinacién que permitan emprender y diversificar acciones

dirigidas a mejorar el desarrollo productivo de las microempresas.

4.- De acuerdo a la investigacion realizada se pudo constar que la hipétesis planteada
confirma que la IMPLEMENTACION DE UN MODELO DE ADMINISTRACION E
INNOVACION DE NEGOCIOS EN LAS PYMES MEJORA EL DESARROLLO
SOCIO ECONOMICO, REGIONAL DE LA ZONA SUR DE MANABI.
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6. LA PROPUESTA
6.1.- TITULO DE LA PROPUESTA

MODELO DE ADMINISTRACIONDE NEGOCIOS E INNOVACION
TECNOLOGICA EN LAS PYMES PARA EL DESARROLLO SOCIO
ECONOMICO, REGIONAL DE LA ZONA SUR DE MANABI

OBJETIVO GENERAL

Implementar un Modelo de administracién de negocios e innovacién tecnoldgica en las

pymes para el desarrollo socio econdémico, regional de la zona sur de Manabi
OBJETIVOS ESPEFICOS

1.- Definir los procedimientos y estrategias de posicionamiento solido y flexible para
lograr metas a pesar de lo imprevisible del comportamiento tanto de las fuerzas internas

como externas

2.- Aprovechar la tecnologia informatica y de comunicaciones para aprovechar las
nuevas capacidades de los miembros de la empresa, y perder terreno frente a los

competidores mas veloces.

3.- Mejorar continuamente la calidad y la eficiencia de produccion a fin de lograr un

producto competitivo y expandir los negocios
ANTECEDENTES.

La administracion por objetivos es un programa que incorpora metas especificas, fijadas
de manera participativa, para un periodo de tiempo explicito y que se retroalimenta con

el avance hacia las mismas.
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DEFINICION

Proceso administrativo por medio del cual el Jefe y el subordinado, parten de una
definicién clara de las metas y prioridades de la organizacion establecidas en grupo por
la alta administracidn, identifican en conjunto los resultados claves que estan dispuestos
a alcanzar asi como los correspondientes indicadores de éxito, acuerdan una estrategia
para alcanzar esos resultados, trabajan tratando de lograrlos, se da seguimiento a los
esfuerzos y los resultados alcanzados y se evalta el rendimiento del personal de

direccion en funcion de los mismos.

BASADO EN EL MODELO DE ADMINISTRACION CALIDAD TOTAL Y LOS
PROGRAMAS DE MEJORAMIENTO CONTINUO

Es una filosofia que se caracteriza por prevenir y, por ello, reducir drasticamente todos
los costos de no calidad y esta basada en principios, entre los cuales se encuentran la
orientacion al cliente, las mejoras continuas y el trabajo en equipo, también es una
estrategia administrativa dentro del movimiento de calidad que considera e
interrelaciona aspectos técnicos, humanos y materiales a través de un enfoque de
sistemas, integracion, estrategias y mejora continua.

En los ultimos tiempos, el concepto de calidad total estd teniendo una creciente
aceptacion debido a que el sistema independientemente de que tiene un enfoque global
que contribuye a la obtencion de los resultados esperados y a pesar de que requiere de
cambios sustanciales (a veces drasticos), a su vez, se alimenta de los siguientes
criterios® (Horizonte Empresarial/No.2067):

El cliente exige calidad.

El cliente que enfrentamos en el mercado es un cliente evolucionado, més informado,
mas atento y racional en sus elecciones, por lo que es un consumidor mas exigente. Ese
cliente no esta dispuesto a tolerar la falta de calidad, el mal servicio y no acepta excusas.

La calidad total representa la tnica forma de no ir a la zaga de las exigencias del cliente

%0 Gélgano, Alberto. Calidad Total como herramienta para alcanzar el éxito empresarial. Revista
Horizonte Empresarial No. 2067, Feb 1996
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sino, por el contrario, de suscitar continuamente su curiosidad, de captar sus exigencias
y de aumentar permanentemente su satisfaccion.

La calidad es rentable.

La calidad es una fuente de riquezas. Solo las empresas que se caracterizan por la
calidad de sus productos y de sus servicios sobreviven en el mercado, alcanzan

notoriedad y prosperan.

La calidad total mejora la moral del personal.

Donde la calidad es escasa, es facil que se produzcan frustraciones, conflictividad y
confusién. Se generan pérdidas de tiempo, mucho trabajo y escasas satisfacciones, lo
que a la larga conduce a la pérdida de competitividad, perdidas de personal, etc.
pretende revalorizar el papel del hombre en la empresa y hacer aflorar los ilimitados
recursos que posee cada ser humano.

En la actualidad a las caracteristicas de los programas de calidad total de la primera
generacion se le afiaden nuevas capacidades (Horizonte Empresarial/N0.2067):

1. Laeficacia realizativa, es decir, la capacidad de saber gestionar por prioridades los

objetivos a través de enfoques y formas organizativas.

2. La coherencia operativa como una capacidad de gestién fundamental para el éxito
duradero de la empresa, que solo puede lograrse definiendo e
implantando politicas de referencia y mecanismos que garanticen la coherencia

vertical y horizontal.
3. Movilizacién hacia un fin como una superior capacidad organizativa.

El modelo de calidad total incluye los siguientes puntos:

 Satisfaccion al cliente.
 Liderazgo.

o Informacion y analisis.

o Aseguramiento de calidad.
» Recursos humanos.

 Planificacion estrategia.


http://www.monografias.com/trabajos15/etica-axiologia/etica-axiologia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/fundamento-ontologico/fundamento-ontologico.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/poli/poli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
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. Efectos en el entorno.

. Resultados.

FUNDAMENTACION E IMPORTANCIA DE LA PROPUESTA

Hacia fines del siglo XX los sectores de produccion y comercio experimentaban
transformaciones sustanciales a partir del impulso tecnoldgico de los paises mas
desarrollados; mientras la manufactura exhibia escalas de produccion inéditas, el

ferrocarril y el telégrafo abrian mercados en todos los paises.

De acuerdo con la estructura productiva y comercial, el poder de las empresas estaba
determinado por la magnitud de sus operaciones, el tamafio de sus plantas productivas,
el alcance de sus redes de distribucién y la cuantia de sus recursos financieros. En ese
marco, y hasta mediados del siglo XX, se consideraba que la funcién del empresario
consistia en gestionar un conjunto de indicadores de ventas, gastos, activos y pasivos

esencialmente tangibles.

Como las referidas tendencias, entre otras, elevaron el nivel, el ritmo y la agresividad de
la competencia, la atencion de las empresas se fue dirigiendo a identificar, valorar y
fortalecer los factores determinantes del desempefio competitivo. Ello implico, tanto
para las grandes empresas como para las pymes, una particular consideracion de la
importancia estratégica de los recursos y competencias intangibles, que en general por
resultar de peculiaridades propias de cada organizacion en el tiempo- son dificiles de

emular.

Entre los activos y competencias intangibles, pueden citarse, por ejemplo: a) la aptitud
para innovar, para lanzar nuevos productos y servicios; b) la adaptabilidad para
adecuarse a las dindmicas condiciones de mercado, c) la cultura para retener, motivar,
desarrollar, estimular y comprometer al personal con crecientes desafios, d) el branding
para el desarrollo y fortalecimiento de una marca prestigiosa, e) el prestigio asociado al
desarrollo y preservacion de una reputacion irrefutable; f) la disponibilidad de sistemas -

de informacion, de produccion, de prestacion de servicios- que puedan proporcionar a
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los clientes lo que deseen, cuando lo deseen y en las mejores condiciones. La crisis
econdmica que el mundo transita en la actualidad no parece alterar la consideracion de

los intangibles como un elemento clave en la generacién de valor.

Qué son los objetivos

Es un enunciado escrito sobre resultados a ser alcanzados en un periodo

determinado.
« Es cuantificado, dificil, relevante y compatible.
o Es una declaracién escrita, enunciado, frase.

e Es un conjunto de numeros que orientan al desempefio de los gerentes hacia un

resultado medible, dificil, importante y compatible con los demés resultados.
Importancia de los Objetivos

o Los objetivos proporcionan a la organizacion con una directriz precisa en el

sentido de una finalidad.
« Trabajo en equipo.

« Sirve de base segura para verificar el valor de las metas y de los planes y ayudan

a evitar errores debidos a la omision.

e Prevision del futuro.

Ayudan a orientar y a prever su distribucion con criterio.

La APO es el proceso administrativo por el cual el personal, en colaboracion con sus
superiores establece objetivos susceptibles de ser medidos para ser alcanzados en un

periodo especifico.
o Esun sistema de administracion participativo.

o Esta orientado a obtener resultados.
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« Relaciona los objetivos de cada persona con los de la empresa.
e Los objetivos son susceptibles de ser medidos.

o Los objetivos se cumplen dentro de un periodo establecido.

Ventajas de la Administracion por objetivos
« Permite a los individuos saber que se coopera con ellos.
e Ayuda a la planeacidn al hacer que los gerentes establezcan metas y plazos.
o Mejora la comunicacion entre gerentes y subordinados
« Hace que los individuos conozcan mejor las metas de la organizacion
o Hace mas justo el proceso de evaluacion al centrarse en logros especificos.

La administracion por objetivos es un modelo de administracion a través del cual todos
los gerentes de una organizacion establecen metas para sus administraciones, al inicio
de cada periodo o ejercicio fiscal, de preferencia coincidiendo con el ejercicio fiscal de
la empresa, en consonancia con las metas generales de la organizacion fijadas por los

accionistas, a través de la direccion.
Caracterizacion de las empresas

Las empresas, son organizaciones econdémicas y sociales que prestan un servicio
destinado a satisfacer determinadas necesidades en la sociedad, que mediante una serie
de actividades son capaces de ofrecer o prestar un servicio especifico o bien servicios

integrados. Las mismas, presentan las siguientes caracteristicas:

En las organizaciones de servicios existe una fuerte orientacién a costear con base en

ordenes en lugar de procesos.
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Normalmente la materia prima no representa porcentaje significativo dentro del costo

total como en las empresas manufactureras.
El principal insumo que se utiliza para proporcionar el servicio es el recurso humano.

Como también, se puede indicar que de acuerdo con la clasificacién, las empresas de
servicios del ramo de mantenimiento de equipos de aire acondicionado, quedan
englobadas dentro del sector terciario donde por la actividad u objeto, estas
organizaciones que con animo de lucro, se crean para dotar a la sociedad que las rodea

de servicios varios

y/o especializados. Estos servicios obligan a estas empresas, a organizarse de forma que
se adapten a las necesidades del mercado, es decir, de los clientes potenciales que van a
atender.

Para Ogliastri, E., durante las ultimas tres décadas el area de estrategia ha crecido y
evolucionado en diversas direcciones. Los conceptos de estrategia han recibido unanime
aceptacion para la direccion de las empresas y las decisiones clave sobre mercadeo,
finanzas, recursos humanos y tecnologia* (2003 pag 7).

También se han concentrado en el elemento competitivo de la estrategia, donde el
analisis de sectores y de la posicién estratégica de las empresas ha estado dominado por
las contribuciones de Porter. Se ha continuado analizando el atractivo y la fortaleza de
los sectores, y el tipo de posicionamiento que permite el liderazgo competitivo de una
empresa, el cual se integra con las dimensiones del entorno que hace competitivo a un

pais o region.

Es evidente, los rapidos cambios en el mundo industrial que hacen necesario el que los
directivos no solo reconozcan y gestionen las capacidades existentes en las empresa,
sino que ademas desarrollen con rapidez estrategias que le permitan obtener el mayor

éxito en el mercado.

* Ogliastri, Enrique (2003). Estrategia. Debates IESA. Volumen VIII. Nimero 4.



82

Desde una perspectiva general, en cuanto a Estrategias se refiere, no hay ninguna
definicidn universalmente aceptada, el término es utilizado con diversas acepciones por
muchos autores. Por lo cual, se presenta una serie de aspectos referentes a la estrategia y

su concepcion desde varios puntos de vista.

Porter, (1995) definid la estrategia como el conjunto de acciones defensivas y ofensivas
que permiten mejorar la posicion competitiva de la empresa en el sector en que se
desenvuelve o buscar una posicion dentro o fuera de ese sector para obtener una mejor
rentabilidad.

Por su parte, Thompson, la define como el “plan de accion” que tiene la administracion
para posicionar a la empresa en la arena de su mercado, conducir sus operaciones,
competir con éxito, atraer y satisfacer a los clientes y lograr los objetivos de la
organizacién* (2004 pag. 3).

Segun, Bateman®? (2004pag. 134), senala que “la estrategia es un patrén de acciones y
asignaciones de recursos disefiados para alcanzar las metas de la organizacion”. Donde
la estrategia que implante una empresa es un intento de equiparar sus habilidades y
recursos con las oportunidades que se encuentran en el ambiente. Las acciones, o
estrategias, deben dirigirse a consolidar fuerzas en areas que satisfagan los deseos y
necesidades de los consumidores y de otros actores clave en el medio externo de la
organizacion. Ademas, algunas empresas pueden implementar estrategias que

modifiquen o influyen en el ambiente externo.
Tipos de Estrategias

Existen diferentes tipos de estrategias, en esta oportunidad se presentan una variedad de
estrategias

2 Thompson, Arthur y Otros. (2004). Administracion Estratégica. Décima Tercera Edicion. Mc Graw
Hill. México.

* Bateman, Thomas y Otros (2004). Administracién una Ventaja Competitiva. Cuarta Edicién. Mc Graw
Hill. México



Estrategias de Integracion

Incluyen la integracion hacia adelante, la integracion hacia atras y la integracién horizontal, las
cuales se conocen en conjunto con el nombre de estrategias para integracion vertical, estas permiten

que la empresa controle a los distribuidores, a los proveedores y a la competencia.

Estrategias Intensivas

Incluyen la penetracion en el mercado, el desarrollo del mercado y del producto

Estrategias de Diversificacion

Hay tres tipos: Concéntrica, horizontal y conglomerada.

Estrategias Defensivas

Las empresas pueden recurrir al riesgo compartido, el encogimiento, la desinversion o la

liquidacion.

Estrategia funcional

Tienden a mejorar la efectividad de operaciones funcionales dentro de una compafiia como

fabricacion, marketing, manejo de materiales, investigacion y desarrollo, y recursos humanos.

Fuente: Elaborado por la Autora. Adaptado de Thompson, A. (2004)

Estrategias Competitivas
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Thompson, dice que “la estrategia competitiva de una empresa consiste en los enfoques

e iniciativas empresariales que pone en practica para atraer a los clientes y satisfacer sus

expectativas, soportar las presiones competitivas y fortalecer su posicién en el

mercado™** (2004pag152).

De ahi que, la estrategia, es cada vez més efectiva a medida que proporcione una buena

defensa, donde transforme las presiones competitivas a favor de la empresa y ayuda a

crear una ventaja competitiva sostenible.

Por su parte, Porter (1995:16), dice que “la estrategia competitiva consiste en desarrollar

una amplia formula de como la empresa va a competir, cuales deben ser sus objetivos y

qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos”.

** Thompson, Arthur y Otros. (2004). Administracion Estratégica. Décima Tercera Edicién. Mc Graw

Hill. México 2004pag152
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Asi mismo, Porter (1995:24), sefiala que el objetivo de la misma, para una empresa en
un sector, es encontrar una posicion en dicho sector en la cual pueda defenderse mejor
la empresa contra las fuerzas competitivas o puedan inclinarse a su favor, donde el
estado de la competencia en una empresa es una combinacion de las cinco fuerzas

competitivas.
1. El antagonismo entre vendedores rivales.
2. El ingreso potencial de nuevos competidores.

3. Los intentos mercadologicos de algunas compafiias de otras industrias para atraer a

los clientes hacia sus propios productos sustitutos.

4. Las presiones competitivas emanadas de la colaboracion y la negociacion entre
proveedores y vendedores.

5. Las presiones competitivas que surgen de la colaboracién entre vendedores y

compradores.

Por tanto, dependera de estas estrategias el que la organizacion pueda lograr o no esa
ventaja competitiva. También, dependera la forma y la combinacion de estrategias, el
que se pueda lograr un efecto de sinergia, es decir, que el resultado conjunto de un
grupo de estrategias provoque un efecto mas fuerte que el que se pudiera obtener con la

suma de cada estrategia individual.
Componentes de la Estrategia
La importancia de la estrategia es su capacidad para orientar la empresa hacia el futuro.

Ahora de lo que se trata es de definir propuestas de misién, vision y valores que nos
permitan tener un punto de partida, y sea el eje que nos sirve de "puente articulador”
para llevar a cabo la gestion de la filosofia de la empresa. Para Azkoul, N. (2004), los

componentes son:

El dmbito o Campo de actividad: Donde lo importante es saber qué clase de producto o

servicio, para qué mercado y con qué tecnologia se va a competir.
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Las Capacidades Distintivas: Crear, combinar los recursos, habilidades y conocimientos

que generen valor y potencialidad

La Sinergia: Resalta la busqueda de los aspectos positivos entre las distintas tareas o

actuaciones que constituyen el campo de actividad de la empresa.

Las Ventajas Competitivas: Puede definirse como cualquier caracteristica de la
empresa que la diferencia de otras empresas colocandola en una posicion relativa

superior para competir.
Formulacién de la Estrategia Competitiva

Segun David, F (1997), la matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y
fortalezas, es un instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a desarrollar

cuatro tipos de estrategias.
Fortalezas Internas

Se refiere a los aspectos internos de la organizacion que se llevan con excelencia. Es
por ello, por lo que es preciso examinar areas tales como la gerencia, el mercado, las
finanzas, la produccién, la investigacion y desarrollo para determinar sus fortalezas y

desarrollar estrategias que le ayuden a beneficiarse de éstas.
Debilidades Internas

Son aquellas actividades de la gerencia, mercadeo, finanzas que limitan el éxito de una
organizacion. De alli, la importancia de focalizar los puntos débiles de las areas
funcionales de la empresa para dar paso a la puesta en marcha de estrategias que logren

minimizarlas.
Oportunidades Externas

Uno de los propoésitos méas importantes de la explotacion del entorno es el
discernimiento de nuevas oportunidades. Estas oportunidades pueden enumerarse y
clasificarse de acuerdo con su grado de atractivo y las probabilidades de éxito que la

empresa tendra con cada una de estas.
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Amenazas Externas

Se interpretan como las fuerzas claves del macro ambiente (demogréficos, econdmicos,
tecnoldgicos, politicos, legales y socioculturales) que pueden afectar el negocio asi
como los actores micro ambientales importantes (clientes, competidores, canales de
distribucion y proveedores), que también influyen en la capacidad para obtener
utilidades en el mercado. Las organizaciones exitosas cada vez mas estan ejecutando
estrategias que contrarresten el impacto de las amenazas del entorno evaluadas

brevemente.

Ademas, el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector o sectores en las cuales
compite.

ANALISIS DE LOS AMBIENTES INTERNOS Y EXTERNOS DEL SECTOR

Fuerzas y Debilidades Identificacion de

gdzlz Emprasz L .| Oportmidades v

. Sy | Emgnazsdel
y T | Bector Servicios

Factores
Extemos

Factores

Estrategia
Intemos

Competitva
Y Y
Valoes personales v Expectativas
Aspiraciones da los Socizles de mas
Ejecutivos Amplitnd

Fuente: Elaborado por la Autora

Porque para la realizacion y la seleccion de estrategias, se debe tener en cuenta los
cursos alternativos de accion que permitan a la empresa alcanzar de la mejor manera su

mision y sus objetivos.
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EL CAPITAL INTELECTUAL

Hoy se asigna a los recursos intelectuales una relevancia analoga, si no superior, a las de
los demaés activos de una empresa; al punto que hay quienes consideran al saber como el

recurso esencial que es limitado por los demas recursos®.

Segln Low y Kohen Kalafut*® el conocimiento puede manifestarse en un ente a través

de alguno de los siguientes factores intangibles:
* Liderazgo

* Disefio y ejecucion de la estrategia
« Comunicacion y transparencia

* Valor de la marca

* Reputacion

* Redes y alianzas

* Tecnologia y procesos

* Capital humano

* Organizacion y cultura del trabajo
* Innovacion

* Adaptabilidad

La denominada gestion del conocimiento, a través de esquemas de interaccion,
conversion y transferencia de conocimiento, constituye una evidencia de una ansiosa

busqueda de enfoques y tecnologias que contribuyan a adquirir algin control sobre el

* Stewart, Thomas, “La nueva riqueza de las organizaciones: el capital intelectual”, Granica, Buenos
Alires, 1998.
*¢ |ow Jonathan y Kohen Kalafut Pam, La ventaja invisible, Ediciones Urano, Barcelona, 2004.
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“patrimonio intelectual”, para viabilizar la gobernabilidad de los procesos de innovacién

y de los propios entes.
La idea de Edvinsson descansa sobre tres pilares fundamentales:

a) el capital intelectual es informacion complementaria de la informacion financiera, no

informacion subordinada.

b) el capital intelectual representa la brecha escondida entre el valor de mercado vy el

valor en libros.

c) el capital intelectual es una partida del pasivo/patrimonio neto. La sintesis del Capital

Intelectual y la dimension financiera y temporal han sido esquematizados en el modelo

ENFOQUE FINANCIERO

ENFOQUE fo- + ENFOQUE

CLIENTE | PROCESOS

ENFOQUE DE RENOVACION Y
DE SARROLLO

uente
. El
capital intelectual —-Edvinsson y Malone
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APLICACION DE LA PROPUESTA EN UNA EMPRESA PYME DE
SERVICIOS

Empresa: Laboratorio bioguimico

Actividad: Analisis Quimicos

Servicios Prestados: Analisis Clinicos de Personas
Andlisis Veterinarios
Analisis de aguas y alimentos

Areas: Hematologia
Inmunologia
Microbiologia
Endocrinologia
Calidad de consumo

Misidn: Prestar servicios de calidad a través de una organizacién que colabore en
mejorar la calidad de vida de los seres vivos y el funcionamientos de las empresas

Compromiso asumido:

Capacitacion permanente de los componentes d ela organizacién
Calidad de productos y servicios

Mejora continua de los procesos

Incorporacion de tecnologia

Generar compromiso interno y externo con el cambio

ENFOQUE FINANCIERO
Ingresos por nuevos clientes
Ing. Nuevos Clientes / Ing. Total
Variacion de ingresos

Utilidad de nuevos productos
Utilidad /Activos totales

ENFOQUE CLIENTES
Calificacion de clientes

Cantidad de clientes atendidos
Clientes sin atender en una semana
Gastos en servicios / Clientes
indice de satisfaccion cliente

Participacion de mercado




ENFOQUE PROCESOS
Variacion de inv tecnoldgico
Variacioén de inv tecnoldgico Vs Cant Servicios

Variacion de inv tecnologico Vs Inv tecnologico anterior

RENOVACION Y DESARROLLO
Gastos de Marketing / Clientes

Gstos entrenamientos / empleados
Proporcion empleados menor 40 afios

Ing. Nuevos productos / Ingresos totales

ENFOQUE HUMANO

indice de liderazgo

indice de motivacion

NUmeros de empleados

Promedio de afios de servicios
Personal de formacion técnica
Personal de formacion Universitaria

Personal de formacion Post grado

90
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CONCLUSIONES

La tendencia manifestada en los ultimos tiempos a incluir al conocimiento como un
recurso economico, refleja una realidad cada vez mas tangible que caracteriza a nuestra
era. Hoy no se concibe ningin emprendimiento sin una fuerte consideracion, cada vez

mas explicita, del factor inteligencia o conocimiento.

Los modelos de gestion, que analizan su variada tipologia, sus interacciones y sus
distintas manifestaciones, resultan una clara muestra de una busqueda de enfoques y
tecnologias que contribuyan a adquirir algin control sobre el patrimonio intelectual,
para viabilizar la gobernabilidad de los procesos de innovacion y de las propias

organizaciones.

La oportuna deteccion y atinada gestion de estos activos implica un desafio para los
niveles gerenciales y directivos, dado que su desempefio determina o condiciona —de
manera crucial la viabilidad, el desarrollo y preservacion de ventajas competitivas, el
posicionamiento y el crecimiento sustentable de las organizaciones, mas alla de la actual
crisis econdémica que no parece alterar la consideracién de los intangibles como un

elemento clave en la generacién de valor.

Se verificé empiricamente la viabilidad de aplicar diversos modelos en empresas pyme
con vocacion innovadora, donde los beneficios obtenidos de la aplicacion de los
modelos, en términos de andlisis, reflexion y aprendizaje estratégico, superan

holgadamente a los costos originados.
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RECOMENDACIONES

Utilizar al menos un indicador de cada uno de las categorias de capitales que contempla

el modelo elegido;

Los indicadores seleccionados deben ser aptos para reflejar lo que la empresa considera

importante gestionar y controlar;

Deberia hacer referencia a los recursos intangibles con que cuenta la organizacion y las

actividades que lleva a cabo para incrementar su valor

La falta de correlacion directa entre indicadores de capital intelectual y los resultados
financieros puede llevar a cierta discrecionalidad que podrad ser acotada mediante la

contrastacion empirica.

Dada la limitacion de recursos que caracteriza a las pymes es necesario acotar la
cantidad de indicadores por utilizar, ya que caso contrario su implementacién resultaria

impracticable.
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Anexo 1

UNIVERSIDAD PRIVADA ANTENOR ORREGO
DOCTORADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS

MODELOS DE NEGOCIOS E INNOVACION TECNOLOGICA EN LAS PYMES
PARA EL DESARROLLO SOCIO ECONOMICO, REGIONAL DE LA ZONA SUR
DE MANABI

ENCUESTAS
"Dirigida a Duefios de la PYMES”
INDICACIONES:

a) Agradecemos su valiosa colaboracion por proporcionarnos su ilustrado

criterio.

b) Le rogamos responder con toda sinceridad, marcando con una en el

Paréntesis respectivo.

C) Esta encuesta tiene como objetivo Determinar que la implementacion de la
administracion de negocios e innovacién tecnoldgica en las Pymes mejorara el

desarrollo socio econémico regional de la zona sur de Manabi.
ENCUESTAS

1. ¢Cuéntas personas laboran en la empresa?



1-5 Afos

5-10 AfRo0Ss

2;COmo se encuentra organizada?

Familiar

Administrativa

3¢ Realiza otra actividad ademas de la principal?
Si

No

4;Tiene la empresa una declaracién escrita y visible de su Misién y Vision?
Si

No

5¢Realiza algun tipo de planificacion?

Siempre

Nunca

Rara vez

6¢Realiza la empresa investigaciones de la calidad de los servicios ofrecidos por sus

competidores, para establecer estrategias 0 mejorarlas?
Si
No

7 ¢Estudia los precios de los proveedores antes de realizar una compra?
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Nunca

Siempre

8. ¢Qué facilidad o politica de pago les brinda sus proveedores?
Contado
Plazo

8. A su juicio ¢;Como es la comunicacion entre la empresa y los clientes que acuden a

sus servicios?
Acertiva
Pasiva

10. ¢Cudles considera que son las fortalezas mas sobresalientes frente a sus

competidores?
Innovaciones
Servicio de calidad

11. ;Cudéles considera que son las debilidades mas sobresalientes frente a sus

competidores?

Escasos conocimientos de administracion
Escasa inversion econdmica

Nula modernizacion técnologica

Poca capacitaciones empresariales

Escaso apoyo financiero
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12. ¢ Cuales considera ud. que son los riesgos a los cuales se enfrenta la empresa?
Negocios innovadores

Exigencias de cliente de buena calidad

13 ¢Realiza la empresa estudios de rentabilidad para determinar los costos de sus

servicios?
Si
No

14. ; Cree usted que es importante mantener la satisfaccion de los clientes mediante un

Optimo servicio?
Si
No

15. ¢ Cuales son las caracteristicas que hacen que el servicio prestado por la empresa sea

diferente a los de la competencia?
Innovaciones tecnoldgicas
Estrategias de comercializacién
Administracion profesional

16. ¢ Qué aspecto valoran prioritariamente sus clientes, respecto al servicio ofrecido por

la empresa?
Desempefio de los trabajadores
Cumplimiento de pedidos

17 ;Cuenta la empresa con equipos y herramientas de trabajo adecuados?
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Si

No

18. ¢ Cuenta la empresa con personal capacitado para la realizacion de los servicios?
Si
No

19. ¢ Realiza la empresa programas de capacitacion, seguimiento y evaluacion del

desempefio de los trabajadores?
Si

No
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ANEXO N° 2

LA ZONA SUR DE MANABT, CONFORMADA POR LOS CANTONES:
JIPIJAPA, PTO. DANIEL LOPEZ 'Y PAJAN.




104

Canton Jipijapa

Conocido como “La Sultana del Café”, por la gran produccion de este producto y en lo
que basa la economia su poblacion.

Entre sus recursos turisticos tiene las playas de Puerto Cayo. También estan los pozos
de aguas termales, ubicadas en el sitio Andil; Choconcha y jod, estos dos ultimos
considerados como lugares histéricos. Estos pozos tienen forma de caracol.

De su variada gastronomia son muy reconocidas las tortillas de maiz y yuca del sitio
Sancan; el grefioso y ceviche con mani.

Esta ubicado al sur de Manabi y es conocido también como “La Sultana del Café¢”, por
ser el principal productor de café en el Ecuador. Su nombre se debe a que antiguamente
estuvo poblada por la tribu indigena Xipixapa, aunque se especula que también los
Mayas se extendieron por esta region. Lo que si es seguro es que las parcialidades
indigenas que habitaron lo que hoy es Jipijapa fueron victimas de saqueos, incendios y
otros atropellos de conquistadores y piratas.

La principal actividad de este canton es la produccion y exportacion de café, ademas del
comercio en sus diferentes formas y la artesania.

Como recursos turisticos cuenta con las playas de Puerto Cayo, Centro Cultural
Municipal, aguas termales en Andil, Choconcha y Joa, estos ultimos constituidos en
lugares historicos y se presume que fueron construidos por los indios Mayas, que a su
paso por la region dejaron sus huellas.

Entre los aspectos culturales, historicos y folcléricos se destacan la iglesia de San
Lorenzo y las manifestaciones religiosas que se dan en torno a la Virgen de Agua Santa.

Entre los platos tipicos de este cantdn estan el grefioso, el bollo, tortillas de maiz.
Xipixapas y Mayas

En el siglo XV, los territorios que hoy corresponden al canton Jipijapa estuvieron
habitados por la tribu Xipixapa, aunque también se especula que la cultura Maya hizo su

asentamiento en el lugar.

Sobre esto Ultimo existen evidencias, como los pozos en Choconchd, Andil y Chade,
que se dice fueron cavados por estos indios, cuyo jefe se llamaba Tepichinche.
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También se dice que Jipijapa tuvo influencia de las culturas Valdivia, Machalilla,
Chorrera, Mantefio-Huancavilca, y restos de esas culturas se conservan en el Parque
Nacional Machalilla.

Cantdn Pto. Daniel Lopez

Cuenta con 135 atractivos turisticos, que van desde el bosque tropical himedo y seco,
arrecifes coralinos, islotes e islas como La Plata, alrededor de la cual se pueden observar
las ballenas jorobadas, entre junio y septiembre de cada afio.

Entre sus atractivo estan la playa de Los Frailes, el Museo de Agua Blanca, el Bosque
Nuboso de San Sebastian el Museo Arqueoldgico en Salango y la Isla de La Plata.

Su gastronomia se basa en mariscos, se elaboran platos a base de la ostra (concha
spondylus) considerado un molusco sagrado.

Cantdn Pajan

Tiene lugares maravillosos y apropiados para desarrollar turismo de aventura y
excursion gracias a sus grandes montafias donde existen cuevas, cascadas, Yy
plantaciones.

En la comunidad Procel, de la parroquia Campozano, existe una cascada de 20 m. de
altura, y en Las Cruces, que son verdaderos atractivos turisticos. Las aguas azufradas en
el sitio Guayabito; aguas saladas en El Piojo.

La agricultura y la ganaderia es el principal rubro econdmico de su poblacion. Su
gastronomia se caracteriza en platos tipicos como tortillas de yuca, empanadas, seco de
gallina y carne de cerdo.



