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RESUMEN

Lo que se pretende es dar a conocer la importancia que los administradores y
gerentes de las PYMES deberian dar a la gestién estratégica, dejando de lado
el enfoque operacional que hasta la fecha han aplicado para involucrar
herramientas de gestidon como la planificacién, direccion, organizacion, control
y evaluacién, convirtiéndose en el soporte fundamental para la toma de
decisiones que dia a dia se van presentando. El estudio presenta un enfoque
cuantitativo y tuvo soporte bibliografico obtenido a través de fuentes
secundarias como: revistas, libros e internet, ademas de ser una investigacion
de campo, ya que se aplicé una encuesta como instrumento de analisis de la
cual se recabd informacién para construir el marco teérico y con ello realizar
la prueba de hipbtesis, mediante el uso de métodos estadisticos para su
analisis, dando como resultado la aceptacién de dicha hipétesis. Se utilizé una
muestra de 135 PYMES del sector, de las cuales 67 respondieron que realizan
gestién estrategias mientras que las restantes no lo hacen. Lo cual nos
demuestra que la cultura de aplicar gestidén estratégica en las PYMES del
Ecuador tiene un largo camino por recorrer debido a causas principales como
el desconocimiento, falta de recursos e incluso por factores externos que no
han permitido que los empresarios descubran los beneficios de aplicar

gestién.

Palabras Clave:

« GESTION ESTRATEGICA
« SECTOR DE LA CONSTRUCCION
« COMPETITIVIDAD

* RENTABILIDAD
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ABSTRACT

The intention is to make the managers of PYMEs known about the importance
they should give to strategic management, leaving aside the operational focus
that to date have been applying to involve management tools such as planning,
management, organization , control and evaluation, becoming the fundamental
support for making decisions that day by day are presented. The study
presents a quantitative approach because the bibliographic support was
obtained through secondary sources such as: magazines, books and internet,
as well as being a field investigation, since a survey was applied as an analysis
tool from which it was collected information to construct the theoretical
framework and with this, carry out the hypothesis test, by means of the use of
statistical methods, resulting in the acceptance of the hypothesis. A sample of
135 PYMEs of the sector was also used, of which 67 responded that they carry
out strategic management while the rest don't. This shows us that the culture
of applying strategic management in Ecuador's PYMEs has a long way to go
because of the important causes such as lack of knowledge, lack of resources
and even external factors that have not allowed entrepreneurs to discover the
benefits of applying management.

KEYWORDS:

« STRATEGIC MANAGEMENT
« CONSTRUCTION SECTOR

« COMPETITIVENESS

* PROFITABILITY



CAPITULO |

PROBLEMA

1.1. Planteamiento del Problema

Partiendo desde el concepto fundamental las PYMES son un pilar para el
desarrollo del Ecuador, ya que han levantado y sostenido en muchas
ocasiones la economia del pais, debido a que es uno de los sectores de mayor
dinamizacién, con un aporte econémico del “26% del total del PIB ecuatoriano
en el 2015, estas reportaron ingresos de USD 25.962,4 millones;. Este
desempefio econdmico generd utilidades de USD 1.366,9 millones y una tasa
de rentabilidad sobre ingreso del 5,3%” (Revista Ekos, 2016).

A las PYMES no se les ha otorgado la importancia ni el apoyo necesario, lo
que ha generado que en la actualidad la mayoria no posea una gestion
estratégica, que les permita mejorar sus procesos, esto se refleja en los
indicadores de productividad, competitividad y rentabilidad, desembocando en

un impacto negativo en sus operaciones.

En las ultimas dos décadas se ha incrementado el interés por parte de los
gobiernos de la region, desarrollando instituciones especializadas de apoyo.
“A pesar de estos esfuerzos para poner en marcha iniciativas de fomento a
las PYMES los resultados de las politicas han sido bastante insatisfactorios”
(Ferraro & Stumpo, 2010).

Sin embargo para incrementar su desarrollo en el pais, se debe tomar mas
atencion y una forma de hacerlo es brindandoles una herramienta que les

permita guiarse para realizar una correcta gestion estratégica.



1.1.1. Arbol de Problemas

En la Tabla 1, Diagrama causa-efecto, se describen los problemas a
investigar, estos son: la carencia de credibilidad en los modelos tedricos, el
desconocimiento y la resistencia al cambio, lo que genera una reducida
gestibn estratégica ocasionando asi, una limitada competitividad y
disminucion en su rentabilidad en promedio de las PYMES del sector de la

construccién de los cantones Quito y Rumifiahui.

Tabla 1:
Variables del Método Cartesiano

Problema Causa Efecto
central
Reducida Carencia de Limitada
gestion credibilidad en modelos Competitivi
estratégica en tedricos. dad
las PYMES del Desconocimiento de la
sector de gestion estratégica de
construccion las PYMES
en los Resistencia al cambio.
cantones Quito Limitada capacitacién
y Rumifiahui de recursos humanos.  Disminucién
Limitados recursos €nsu
econdémicos. Rentabilidad




A continuacidn se detalla un cuadro con categorias y variables identificadas para el estudio que podran visualizar en el arbol de problemas en la Figura 1.

Limitada competitividad

Disminucion de

rentabilidad

]

REDUCIDA GESTION ESTRATEGICA EN LAS PYMES

Carencia de
credibilidad en
los modelos
tedricos

Desconocimiento
de la gestion
estratégica

I

Resistencia al
cambio

Limitada
capacitacion de
recursos
humanos

Recursos
economicos
limitados

Figura 1: Diagrama Causa-Efecto




1.2. Formulacion del Problema

¢ Existe una reducida gestion estratégica de las PYMES del sector de la
construccién en los cantones Quito y Rumifiahui?

1.3. Antecedentes

La construccién es uno de los sectores productivos mas importantes de
cualquier regién, debido al trabajo conjunto de industrias auxiliares como la
maderera, cemento, vidrio, entre otras; una paralizacion de este sector,
repercutira de manera negativa a todas, al igual que al mercado que abarca,
ya que incluye desde mega construcciones realizadas por el sector publico
hasta edificaciones de viviendas efectuadas por el sector privado.

En el Ecuador, este sector ha tenido un crecimiento sostenido a lo largo de
una década, esto se logroé por la adopcién de un nuevo sistema monetario que
permitié estabilizar la economia e incentivd la inversion, al igual que el
incremento de divisas por el alto precio del petréleo en el periodo 2007-2008,
por otro lado, se extiende los plazos y activa la oferta de créditos hipotecarios,

lo que aportaba cada vez mas al crecimiento del sector.

El sector de la construccion, llegb a su punto de saturaciéon o marginal en el
2011, cuando tuvo un crecimiento de 17,6%, a partir de ese ano se registra
una desaceleracion que se agudiza en el 2015, debido a la ultima crisis
econdmica internacional que afect6é directamente al ingreso de divisas y las
remesas de los inmigrantes que estan destinadas a la adquisicion (compra o

construccién) de viviendas.

“En el 2014, el sector creci6 5,5% y para este ano, la prevision del Banco
Central del Ecuador (BCE) es que la construccion tenga un 0% de crecimiento”
(Revista Lideres, 2015).



5
Segun datos emitidos por Ecuador en cifras en la pagina web oficial del

INEC (2016), respecto a la mano de obra ecuatoriana, el sector de la
construccién a nivel nacional contraté el 7,1% del total de la poblacion

econdmicamente activa a diciembre del mismo afio (pag. 37).

Por otro lado, la administracién en el sector de la construccion tiene como
objetivo: entregar obras a tiempo, dentro del presupuesto y con la calidad

esperada.

Cuando existe una mala administracién se cumple solamente con uno de
los dos objetivos, pero con mucho desgaste; es por ello, que se hace
importante, aplicar procedimientos, métodos, técnicas y herramientas
efectivas que logren hacer predecibles, con cierto grado de certidumbre, los
resultados de nuestros proyectos. (Valencia, 2012)

Incluso cuando el administrador no posee un nivel de liderazgo 6ptimo,
segun Montenegro y Sanchez, el establecimiento de los objetivos, el
desarrollo de estrategias y la toma de las decisiones de hoy para los
resultados de manana pueden fracasar.

1.4. Justificacion

Las PYMES del pais en general nacen como emprendimientos 0 empresas
familiares; lo cual repercute en su administracion, a medida que estas crecen,
al no contar con la gestion estratégica necesaria, ocasionan pérdidas

monetarias que resultan perjudiciales incluso para el pais.

Un punto importante son “los paradigmas que los administradores
experimentan por el ritmo acelerado que actualmente se vive” (Betancourt
Tang, 2006).

El primer paradigma es la resistencia al cambio, la cual nace cuando las
personas se han acostumbrado al mismo manejo y tienen miedo de cambiar

sus habitos por unos nuevos, esto se evidencia porque la mayoria de PYMES



aplican una gestién estratégica empirica por lo tanto la aplicacién de procesos
emitidos por la academia es basica.

El segundo paradigma es adaptarse al cambio, actualmente el mundo esta
tan acelerado que las empresas que en el pasado tenian éxito y no se
renovaron hoy en dia pueden llegar a la quiebra.

Generar el cambio, es el tercer paradigma y propone que “las
organizaciones exitosas son aquellas que cambian el entorno y obligan a los

demds a cambiar” (Betancourt Tang, 2006).

El motivo por el cual se plantea esta investigacion es la reducida gestién
estratégica que realizan las pequenas y medianas empresas de los cantones
Quito y Ruminahui, esto se evidencia en el informe emitido por la Universidad
Simén Bolivar en el que plantea lo siguiente:

La planeacion estratégica debe ser utilizada con mas intensidad, a lo cual
se anaden la preocupacién del empresariado que advirtioé la necesidad de
pasar de un ejercicio profesional sustentado casi solamente en la
experiencia, a uno que incorporaba lo que puede proveer la academia.
(Troya, 2009)

Gary Flor, presidente de Corporacién Ecuatoriana de Formacion Profesional
Compartida CEFORCOM, manifiesta “Lo que una PYME debe hacer para ser
mas eficiente en el mercado es la optimizacidén de la gestion financiera, asi
como la aplicacibn de planes estratégicos que se enfoquen en su

permanencia en el mercado” (Revista Ekos, 2013).

El sector de la construccién es considerado como el mayor generador de
empleo y clave en el desarrollo y crecimiento de la economia de un pais. “Si
se construye y administra correctamente conduce a mas crecimiento
econémico y una mayor productividad y competitividad, y es esencial para
mejorar la calidad de vida de los ciudadanos y la inclusion en la sociedad”.
(Banco Interamericano de Desarrollo, 2016)



Actualmente la economia ecuatoriana esta en recesion, “El FMI en su
reporte sobre el pais, prevé una caia del Producto Interno Bruto (PIB) para los
préximos dos anos, de 4,5% este ano y de 4,3% en el 2017” (Paspuel, 2016),
siendo pues uno de los sectores mas afectados; al ver su influencia
notoriamente en la economia, nace la necesidad de adaptar un modelo de
gestidn estratégica especifico para las PYMES, el cual sea de facil manejo y
se lo pueda utilizar para la gestién de las mismas, logrando asi, incrementar
su competitividad y mayor rentabilidad, permitiendo a la empresa estar

encaminada alcanzar sus objetivos con su respectivo control y evaluacion.

1.5. Importancia

El éxito de las empresas reside en los precios competitivos, la variedad de
productos y la eficiencia e innovacién que se logra a través de la correcta
gestidn estratégica, de ahi su importancia.

La gestién estratégica de las organizaciones se aplica segun la naturaleza
de cada organizaciéon, ya que estas se componen por varias unidades
funcionales y actividades de trabajo que necesitan ser dirigidas para conseguir
las metas y objetivos empresariales. Sin una planificacion bien elaborada, los
administradores no pueden saber cdmo organizar sus recursos financieros,
materiales y el talento humano; por consiguiente, los administradores tienen
muy pocas probabilidades de lograr las metas y objetivos planteados, si no

poseen un modelo que les permita evaluarlos y controlarlos.

1.6. Objetivos

1.6.1. Objetivos General

Valorar cuantitativamente la gestion estratégica desarrollada por las

PYMES del sector de la construccién en los cantones Quito y Rumifiahui en
el periodo de 2016 — 2017.



1.6.2. Objetivos Especificos

Determinar las categorias a través de las cuales se puede medir la
gestidn estratégica en las PYMES del sector de la construccion en
los cantones Quito y Rumifahui

Identificar los efectos de la gestion estratégica en las organizaciones
de las PYMES del sector de la construccion.

Plantear el modelo de Gestion estratégica para las PYMES del sector

de la construccion en los cantones Quito y Rumifiahui



CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes Investigativos

En el Ecuador, el Direccionamiento Estratégico ha sido aplicado en su
mayoria en empresas grandes, con el fin de dar continuidad y vida a la
estrategia empresarial, cada vez mejorandola y adaptandola a la gestién de
la misma, debido a los diferentes cambios en el ambiente interno y externo
que se generan, mediante la revision de las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas, al igual que la evaluaciéon y el cumplimiento de

objetivos y el planteamiento de metas a corto, mediano y largo plazo.

En todas las investigaciones realizadas no se ha encontrado un modelo
genérico de gestion estratégica para las PYMES del sector de la construccion
y lo que se pretende es implementar este tipo de cultura organizacional con la
cual las empresas generen ventaja competitiva y con ello se logre incrementar

su rentabilidad, pudiendo asi, asumir nuevos retos y compromisos.

2.2. Teorias de Soporte

2.2.1. Teoria de la administracion cientifica

Frederick Taylor (1856-1912), inicia una revolucion mental entre
trabajadores y gerentes definiendo pautas claras sobre como mejorar la
eficiencia en la produccion, “no sélo para disminuir los costos y aumentar las
utilidades, sino también para establecer una remuneracién mas alta para los
trabajadores.” (Weihrich & Koontz, 1998) Los principales principios que
establece:
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Organizacion del trabajo: define las actividades, tiempos,
responsables y herramientas, generando asi eficiencia.
Especializacién del trabajo: designar al trabajador segun sus
capacidades y habilidades en el trabajo correspondiente, con el cual
su desempeno sea optimo.

Cooperacion entre directivos y operarios: determina la remuneracion
justa segun su eficiencia o unidades producidas en el trabajo,

generando los mismos intereses del empleador.

2.2.2. Teoria clasica de la administracion

Henry Fayol (1916), dividié las actividades industriales en seis grupos:

técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contables y gerenciales y

con ello aparecen los 14 principios administrativos que se detallan a

continuacién:

9.

© N o o kb=

Division del trabajo.

Autoridad y responsabilidad.

Disciplina.

Unidad de mando.

Unidad de direccién.

Subordinacién del interés particular al interés general.
Remuneracion de personal.

Centralizacién

Jerarquia.

10.0Orden
11.Equidad
12. Estabilidad del personal

13.Iniciativa

14.Unién del personal. (Paniagua, 1979)
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A Fayol también se le atribuye el proceso administrativo el cual esta
compuesto por lo siguiente:

» Prever: evaluacién del futuro mediante la realizacién de un plan, da
la pauta para la planeacién.

* Organizar: moviliza los recursos que posee la empresa para poner
en accion el plan

» Direccionar: orienta a los empleados al cumplimiento de las tareas.

» Coordinar: unifica armoniosamente las actividades y esfuerzos

» Controlar: verificar el cumplimiento de tareas con lo planificado.

2.2.3. Teoria administracion por objetivos

Peter (Drucker, 1954), define las areas principales en la compafia para
establecer objetivos y evaluar los resultados. Las variables a medir son:

* Posicionamiento de la empresa.

* Innovacién en productos, servicios y procesos.

*  Productividad.

* Rentabilidad.

» Los recursos fisicos y financieros.

* Rendimiento y desarrollo del directivo.

* Rendimiento y la actitud de los trabajadores.

* Responsabilidad Social de la empresa

La administracion por objetivos es una técnica de direccion de actividades

mediante la planeacion y el control administrativo

2.2.4. Proceso Administrativo

Koontz y Weihrich (1998), se define como “el proceso de disefiar y mantener
un medio ambiente en el cual los individuos, que trabajan en grupos, logren
eficientemente los objetivos seleccionados (Weihrich & Koontz, 1998),

establece cinco funciones fundamentales:
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+ Planeacién: se realiza la misién y se plantean los objetivos y acciones
para conseguirlos. Pueden medirse en términos de tiempo, dinero,
produccion y satisfaccién.

* Organizacion: establece una estructura funcional de los roles que cada
persona desempenfa en la empresa.

* Integracién del personal: se encarga de reclutar, seleccionar y asignar
al personal para que trabajen de manera eficaz y eficiente.

«  Direccion: implica motivacion, liderazgo y comunicacion.

+  Control: mide y corrige las actividades, asegurandose que los hechos

se ajusten a los planes.
2.3. Fundamentacion Teérica

Para una mejor comprensidon de la investigacidbn, se manejara la
terminologia utilizada por Fred David debido a las diferencias conceptuales

existentes entre varios autores.

El término administracion estratégica lo utiliza como sindnimo del término
planeacion estratégica. Este ultimo se utiliza con mas frecuencia en el
mundo de los negocios, en tanto que el primero se utiliza mas en el campo
académico. Algunas veces el término administracion estratégica se emplea
para referirse a la formulacién, implementacion y evaluacion de estrategias,
y planeacién estratégica se refiere s6lo a la formulacion de estrategias.
(David, 2013)

Por lo tanto en esta investigacion se empleara al término de Gestién

estratégica como el proceso de: formular, implementar y evaluar estrategias;
asi como la planeacién estratégica se la determinara como formulacién de la

estrategia.

2.3.1. Gestion Estratégica

Fred David establece que la gestién estratégica es sinbnimo de planificacién
estratégica, definiendo a la administracion estratégica “como el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que

permiten que una empresa alcance sus objetivos”. (David, 2013, pag. 5).



13

La diferencia entre administracion estratégica y planeacion estratégica
radica en que la una es utilizada en su mayoria en la academia, mientras la
otra es empleada en el mundo de los negocios. David realiza una
diferenciacion entre las dos definiciones y nos manifiesta que “El propésito de
la administracion estratégica es crear y aprovechar oportunidades nuevas y
diferentes para el futuro; en contraste, la planeacién a largo plazo busca
optimizar las tendencias de hoy para el manana” (David, 2013, pag. 5). Es
decir que la administracion estratégica es un proceso en el cual se formula la
estrategia, se implementa la estrategia para su posterior evaluacion mientras

gue la planificacién estratégica es solo la formulacién de la estrategia.

El Proceso de la Gestion Estratégica segun Fred David determina tres
etapas las cuales son la formulacion, implementacién y evaluacion de la
estrategia. A continuacién en la Figura 2, se puede observar el modelo de
administracion estratégica que propuso.
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Realizacion de
una auditoria

externa
v
Elaborar
declaraciones
de vision y
mision

L J

Establecimiento

de objetivos a
largo plazo

Realizacion de
una auditoria

interna

L J

Creacion,
evaluacion y
seleccion de
estrategias

v

Implantacion de
estratégicas,
asuntos
relacionados
con la gerencia

Implantacion de
estrategias,
asuntos
relacionados con la
mercadotecnia, las
finanzas, la
contabilidad, 1a
investigacion y el
desarrollo, ademas
de los sistemas de

informacian de la
gerencia

v

Medicion y
evaluacion del
rendimiento

Formulacion de la
estrategia

Implantacion

De la estrateaia

Evaluacion de
la estrategia

Figura

: Etapas de la Administracion Estrategica.

Fuente: (David, 2013, pag. 14) citado de: Fred R. David, “How Companies Define Their Mission”, Long Range Planning 22, nim. 3 junio de 1988): 40.
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2.3.2. La Formulacién de la estrategia

Es la primera etapa de la gestién estratégica, “consiste en todas aquellas
actividades administrativas relacionadas con la preparacion para el futuro.
Entre sus tareas especificas se encuentran la elaboracién de prondésticos,
determinacién de objetivos, creacidén de estrategias, desarrollo de politicas y

determinacion de metas”

David define a la planeacion como sindnimo de formulacion de la estrategia,
divide a la gerencia en cinco funciones basicas que desarrolla el gerente las
cuales son: planeacién realizado en la etapa de la formulacién, la
organizacién, motivacion, administracion del personal ejecutado en la etapa

de implementacion y el control, efectuado en la etapa de la evaluacion.

Para la formulacion de la estrategia primero se establece una declaracion
“de la mision y vision, se identifica las oportunidades y amenazas de la
empresa, se determina las fortalezas y debilidades empresariales, se
establecer objetivos a largo plazo, se genera estrategias alternativas y se elige
las estrategias particulares que se han de seguir” (David, 2013, pag. 6).

En la Figura 3, se conceptualiza la visidon y misiéon y en la Figura 4, se detalla

el anélisis externo.

Declaracion de la Vision y

Mision
|
Vision Misién
i . David determina que para la
Segun David (2013) “Una declaracién de mision “es la
declaracion de vision debe expresion perdurable del proposito
responder esta pregunta que distingue a una organizacion de
fundamental: (En que otras empresas similares; es la
queremos convertimos declaraciénde la “razén de ser’ de
Una vision clara sienta las una organizacion, y la respuesta a
bases para desarrollar una esta pregunta fundamental: ;cual es
declaracion de mision nuestro negocio?” (pag. 45).
detallada” (pag. 45)

Figura 3: Concepto de declaraciéon de Vision y Mision



Una manera de analizar la competitividad entre dos o varias empresas es investigar cuestiones sobre el grado de semejanza de
los mercados y la similitud de los recursos, mientras se buscan areas de posible ventaja competitiva dentro de la cadena de
\valor de cada empresa. (David F. R., 2013)

Se considera competidores a empresas que ofertan en el mismo mercado productos o servicios similares.

Fuerzas econdémicas,

Fuerzas sociales, culturales, demograficas y
ambientales,

Fred David clasifica estas fuerzas

Analisis Externo

externas en cinco categorias Fuerzas politicas, gubernamentales y legales,

Fuerzas tecnolégicas y

Fuerzas competitivas

Rivalidad entre empresas competidoras.

Se realiza un analisis competitivo Ingreso potencial de nuevos competidores.

mediante el modelo de las cinco
fuerzas de Porter:

Desarrollo potencial de productos sustitutos.

Capacidad de negociacion de los proveedores.

Capacidad de negociacion de los consumidores

Figura 4: Concepto Analisis Externo
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En la Figura 5, se observa las 5 fuerzas de Porter y como estas interactuan
entre si para realizar un analisis externo del sector.

Empresas de otras
industrias que
ofrecen productos
sustitutos

Presiones competitivas
provenientes de

fabricantes de productos
sustitutos
Rivalidad
entre
Presiones vendedores Presiones
competitivas competidor competitivas
Proveedore del poder de del poder de
3 negociacién es negociacion ComPfadOf@S
del proveedor del comprader
Presiones
competitivas de
Olras eMpresas
de la industria

Presiones competitivas de
1a amenaza de la entrada
de nuevos rivales

7N

Nuevas empresas
potenciales

Figura 5: 5 Fuerzas de Porter
Fuentes: (Thompson & Gamble, 2012). Adaptado de Michael E. Porter, “How Competitive
Forces Shape Strategy,” Harvard Business Review 57, nim. 2, marzo-abril de 1979, pp.
137-145; y Michael E. Porter, “The Five Competitive Forces That Shape Strategy”, Harvard
Business Review 86, nim. 1, enero de 2008, pp. 80-86
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Para realizar el analisis interno se utilizara el enfoque de Fred David, el cual
emplea indicadores financieros, de desempeno y La Cadena de Valor
propuesta por Michael Porter.

Segun David el andlisis interno se lo conceptualiza como auditoria interna,
es el encargado de identificar las fortalezas y debilidades que posee la
empresa, para evaluar los diferentes factores que intervienen, conociendo asi,
los recursos y capacidades con los que cuenta, de tal manera que se formulen
estrategias, con las cuales se puedan aprovechar y mejorar dichos factores.

Para ello es necesario que los administradores utilicen indicadores que les
permita determinar los cambios necesarios para el éxito en el mercado, es
importante mencionar que no todos los indicadores se pueden aplicar en las
empresas, esto dependera de la actividad que se realice. En la Figura 6, se

conceptualiza el Andlisis Interno y en la Figura 7, se sintetiza los dos andlisis.

Analisis Interno

La Cadena de Valor propuesta por Michael
Porter

La cadena de valor “Es un medio sistematico

Es el encargado de
identificar las fortalezas y
debilidades que posee la

empresa, para evaluar los
diferentes factores que
intervienen, conociendo
asi, los recursosy
capacidades con los que
cuenta, de tal manera que
se formulen estrategias,
con las cuales se puedan
aprovechar y mejorar
dichos factores.

indicadores financieros, de
desempeno

que examina todas las actividades que realiza
la empresa y su manera de interactuar ya sea
en su diseno, fabricacion, comercializacion,
entrega y apoyo de su producto” Mckinsey &
Compani citado en (Porter).

“‘La cadena de valor y |la forma en que realiza
las actividades individuales reflejan su historia,
su estrategia, su enfoque en el
establecimiento de la mismay la economia en
que se basan dichas actividades” (Porter, La
Ventaja Competitiva, 1990).

Figura 6: Concepto de Analisis Interno




Sintesis del Analisis Interno y Externo

( )
Analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas)
“El analisis FODA es una herramienta sencilla pero poderosa para
determinar las fortalezas y debilidades de los recursos de una empresa,

sus oportunidades y las amenazas externas a su bienestar futuro”
(Thompson & Gamble, 2012, pag. 101)

[ Factores Clave de Exito.

Una vez elaborado el FODA, a continuacion se determinan los factores claves de
exito de la industria, los cuales son caracteristicas competitivas que una empresa
posee para prosperar en el mercado.

Como su nombre lo indica es lo que debe hacer la organizacion para ser exitosa;
aqui se establece la diferencia entre los ganadores y perdedores.

Son los factores competitivos que mas afectan la capacidad de sus miembros para

prosperar en el mercado: los elementos particulares de la estrategia, atributos del

producto, recursos, competencias, capacidades competitivas y logros comerciales
que representan la diferencia entre un competidor fuerte y uno débil, y en

ocasiones, entre pérdida y ganancia. (Thompson & Gamble, 2012)

Matriz de Priorizacion del analisis externo (PAE)

La matriz PAE es una herramienta de evaluacién mediante la cual se priorizan
las oportunidades y amenazas utilizando como criterio los factores claves de
exito del mercado en el que opera la empresa

\

Matriz de Priorizacion del analisis interno PAI

La matriz PAI, evalua los factores internos clave de una empresa, permitiendo
identificar las fortalezas y debilidades que mayor valor obtienen como resultado del
calculo.

Figura 7: Sintesis del Analisis Interno y Externo
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Modelo de la Formulacion de la Estrategia.

Para tener una sintesis clara de la situacion interna y externa de la empresa
y evaluar las diferentes alternativas estratégicas que tiene, se utilizara la
metodologia propuesta por (David, 2013), que se divide en tres etapas: La
primera etapa, denominada como de insumos, la segunda etapa llamada de

adecuacion y la tercera denominada etapa de decision.

Tanto en la segunda como tercera etapa, David proporciona herramientas
que permiten tener claro cual es la situacion actual y segun eso determinar
cudl seria la mejor alternativa estratégica para tomarlas en cuenta una vez

que ya este formulado el plan.

En la Figura 8, se compendia las herramientas utilizadas para la

formulacion de estrategias segun David.

ETAPA 1: ETAPA DE LOS INSUMOS

Matriz de evaluacion Matriz de Matriz de evaluacion
de los factores perfil competitivo de los factores
externos (EFE) (MPC) internos (EFI)

ETAPA 2: ETAPA DE ADECUACION

Matriz de fortalezas, Matriz de posicion ~ Matriz del Boston Matriz Matriz de la
oportunidades, debilidades estratégicay evaluacion ~ Consulting interna-externa (IE)  estrategia principal
y amenazas (FODA) delaaccion (PEYEA)  Group (BCG)

ETAPA 3: ETAPA DE DECISION

Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

Figura 8: Modelo analitico para la formulacion estratégica
Fuente: (David, Conceptos de Adminitracién Estratégica, 2013, pag. 164)

La etapa de insumos esta integrada por matrices de evaluaciéon de factores
externos (EFE), Matriz de evaluacién de factores internos (EFI) y la matriz de
perfil competitivo, de manera que en esta etapa se reune la informacién

necesaria para la formulacion de estrategias. (pag. 174).
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En la Figura 9, a continuacion se detallan las matrices pertenecientes a la

primera etapa denomida de insumos.

Matriz de Perfil
Competitivo (MPC)

4Esta herramienta enla A
formulacion de la estrategia
resume y evalla las fortalezas y

(Es una herramienta que pennite\
resumir y evaluar el entorno en
el que opera la empresa.

+Esta matriz sirve para elaborar debilidades importantes en las
un ranking de compeitividad de areas funcionales de una

las empresas de la industria en empresa y también constituye
funcion a la fortaleza una base para identificar y
competitiva. evaluar las relaciones entre

ellas” (David F. R., 2013).

Matriz de evaluacion de J Matriz de evaluacion de
factores Externos EFE

factores internos EF|

Figura 9: Matrices de la etapa de Insumo

En la segunda etapa denominada por David como adecuacion, se utilizan
herramientas como: la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades vy
amenazas FODA, la matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion
PEYEA, la matriz interna- externa (IE), la matriz de la estrategia principal y la
matriz de Boston Consulting Group BCG.

“En ocasiones la estrategia se define en términos de: la adecuacion que
realiza la organizacidon entre sus recursos y habilidades internas y las
oportunidades y riesgos creados por sus factores externos” (David, 2013, pag.
175)

En la Figura 10, se observa la definicion de la matriz de la estrategia

principal.
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\

» Esta matriz sirve para formular
alternativas de estrategia,
posicionando a la empresa en
uno de los cuatro cuadrantes que
posee. “Las estrategias que una
empresa debe considerar como
adecuadas aparecen en una lista
en cada cuadrante de la matriz
segun su grado de atraccion’.
(David F. R, 2013).

Matriz de la Estrategia Principal

Figura 10: Concepto Matriz de la Estrategia Principal

En la Figura 11, se detalla el concepto de las matrices FODA y PEYEA,
pertenecientes a la segunda etapa.
\

- Al ser el FODA muy
estatico se disend la matriz
con su mismo nombre,
considerada como una
herramienta de conciliacion
“que ayuda a los gerentes
a desarrollar cuatro tipos
de estrategias: las
estrategias FO (fortalezas-
oportunidades), las
estrategias DO
(debilidades-
oportunidades), las
estrategias FA (fortalezas-
amenazas) y las
estrategias DA
(debilidades-amenazas)”.
(Koontz & Wihrich, 2013,
pag. 109). Seguan David
(2015), “Adecuar los
factores internos y
externos clave es |la parte
mas dificil en el desarrollo
de la matriz FODA;
ademas exige mucho
sentido comun, puesto que
las alternativas de
adecuacion son diversas”.
(pag. 176).

- Segun los autores Koontz
& Wihrich, (2013), se
necesita de mucho criterio
para conciliar esta matriz,
debido a que cada una de
las estrategias tiene
caracteristicas especificas
que permiten dar solucién
a los problemas
establecidos (pag. 109).

; Matriz FODA

Matriz de Posicién
Estratégica y Evaluacion

de la Accion.

= La matriz PEYEA ofrece a
los analistas las mejores
posibilidades de
desempeiio en el mercado
y la imagen actual de |la
organizacion, es una
herramienta para definir
estrategias.

- Dependiendo de |la
empresa, se colocaen
cada cuadrante las
variables que le represente
mejor, “En el desarrollo de
la matriz PEYEA también
se debe tomar en
consideracion los factores
incluidos previamente en
las matrices EFE y EFI”
(pag. 179)

Figura 11: Conceptos Matrices FODA y PEYEA
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La etapa de decision solo tiene una técnica, la matriz cuantitativa de la
planificacion estratégica MCPE, la cual utiliza el andlisis realizado en la etapa
1y los resultados de la etapa 2 “para efectuar una eleccion objetiva entre las
estrategias alternativas. En otras palabras, el conjunto de las matrices EFI,
EFE y de perfil competitivo y las matrices FODA, PEYEA, BCG, IE y de la
estrategia principal”. (David, 2013, pag. 174)

Esta matriz crea una lista de las estrategias jerarquizadas “para determinar
el atractivo relativo de las posibles acciones alternativas” (pag. 174)
demuestra lo mejor de cada uno de las estrategias y brinda una base neutral
para seleccionar las estrategias especificas.

2.3.3. Estrategias

Es la creacion de una posicidén Unica y valiosa que involucra un conjunto
diferente de actividades. Si sélo existiera una posicién ideal, no habria
necesidad de contar con una estrategia. La esencia del posicionamiento
estratégico es elegir actividades que sean diferentes de las de los rivales.
(Porter, 2011)

En este proyecto de investigacion, se desarrollara el tema de estrategias de

la siguiente manera:

* Michael Porter, con su articulo denominado estrategia (ventaja
competitiva y comparativa).

» Desarrollo de la taxonomia de estrategias:

o La estrategias competitivas genéricas
o Las estrategias de crecimiento
o Las estrategias de posicién en el mercado.
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Michael Porter, con su articulo denominado estrategia (ventaja

competitiva y comparativa).

Segun Porter en su articulo la ventaja competitiva de las naciones dice que
“la competitividad de una nacién depende de la capacidad de su industria para
innovar y perfeccionarse. Las empresas obtienen ventajas frente a los mejores
competidores del mundo debido a la presion y el desafio” (Porter, La Ventaja
Competitiva de las Naciones, 2007)

La ventaja competitiva es el valor agregado que tiene una empresa al
realizar sus bienes o servicios respecto a la competencia, adquiriendo una
posicién favorable dentro del mercado.

La ventaja comparativa es la especializacién en la fabricacién de bienes o
servicios con costos relativamente mas bajos que el resto de paises o
competencia, en los que son comparativamente mas eficientes que los
demas, es decir que si a una empresa le resulta mas caro producir cierto tipo
de bines o servicios, le convendra especializarse en aquellos que le resulta

menos costosos, para que su ventaja sea comparativamente mayor.

La principal diferencia entre la ventaja comparativa y competitiva es que la
una es superable en el corto plazo y la otra es a largo plazo, por ello es
importante que la estrategia se desarrolle con ventajas competitivas ya que

es a largo plazo y se agrega valor.

Desarrollo de la taxonomia de las estrategias

Existen diversos tipos de estrategias las cuales son genéricas, de

crecimiento y de posicion de mercado a continuacion en la Tabla 3, se
desarrolla la taxonomia de estrategias.
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Tabla 2:

Taxonomia de las Estrategias
Estrategias Diferenciacion
genéricas Liderazgo en costo

Enfoque o especialista Diferenciacion con
especializacion

Liderazgo en costo con
especializacion

Liderazgo en costo integrado con estrategia de diferenciacion

Estrategia de Crecimiento intensivo Penetracién de mercado
crecimiento Desarrollo de mercado
Desarrollo de productos
Crecimiento integrado Integracion horizontal

Integracion hacia adelante

Integracion hacia atras
niento diversificado Conceéntrico

Horizontal

Conglomerado

Estrategia de Lider
posicion en el Retador
mercado

Seguidor

D Especiaita

Las estrategias competitivas genéricas de Michael Porter, definen la fuente
de la ventaja competitiva en el mercado a continuacién en la Figura 12 se
despliega cada una de ellas con su respectiva conceptualizacion.
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Crear un posicionamiento
con el producto o servicio

E. liderazgo en costoss
totales bajos

que lo distingue de la
competencia.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Enfoque o especialista:
esta estrategia logra
establecerse como la mejor
en un segmento o grupo de
segmentos

Aquellaen que la
organizacion busca ofrecer
productos o servicios mas

econémicos, es decir,
mantener el costo mas bajo
frente a los competidores,
logrando un alto volumen de
ventas.

La estrategia de Liderazgo
en costos con

lespecializacion: la empresal

ofrece productos o servicios
de bajo costo
concentrandose en
satisfacer segmentos bien
definidos, de poblacién, de
productos o geograficos

Liderazgo en costo
integrado, estrategia de
diferenciacion:

Diferenciacién con
especializacion: se
Concentra en un grupo
especifico, mediante el
posicionamiento con
productos o servicios que lo
distingue de la competencia.

Los productos bajo esta
estrategia, son menos
distintivos que los
diferenciadores y los costos

no son tan bajos como el

costo lider, pero combinan
las ventajas de ambos
enfoques. (Griffin, 2017)

Figura 12: Estrategias Competitivas



27

Segun Lambin (2009) las estrategias de crecimiento y desarrollo, se

clasifican de la siguiente manera: crecimiento intensivo, integrado y

diversificado detallados en la Figura 13.

|ICrecimiento Intensivo:

este se genera cuando

la misma empresa no
ha explotado

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO Y DESARROLLO

completamente todo su
potencial con los
productos y servicios
que ofrece.

Estrategias de penetracion en el mercado:
Mantiene o incrementa la cartera de clientes
mediante la venta de productos actuales en

mercados actuales.

Estrategias de desarrollo de mercados:la

empresa introduce sus productos actuales en

nuevos mercados utilizando cuatro enfoques
alternativos: 1. Necesidades latentes. 2.
Alcanzar nuevos mercados que han sido

desatendidos por los competidores. 3. Nuevos|
canales de distribucién que acercaran el
producto al consumidor y 4. Expansién

geografica, es decir abrir mercados externo.

(pag. 290)

Estrategia de desarrollos de productos:
esta estrategia esta enfocada a la venta de
productos nuevos o mejorados en mercados
ya existentes para ello es necesario innovar

Estrategias de Integracion
hacia atras: “Ocurre cuando la
compaiiia incrementa su control
sobre sus recursos de suministro

Crecimiento Integrador:
describe cuando una empresa
compra o inicia una empresa
para aprovechar las fortalezas
que tiene en su industria.
(Thompson |. , 2016).

Estrategias de Integracion
hacia adelante: “Ocurre cuando
— |a compafiia aumenta su control

sobre su sistema de distribucién”
(Thompson I. , 2016)

Estrategias de integracion
horizontal: “Ocurre cuando la
—4compafiia aumenta su control con
respecto a sus competidores”

(Thompson |. , 2016).

Crecimiento por

diversificacion: “Crecimiento de
una empresa al iniciar o adquirir

negocios que estan fuera de sus

productos y mercados actuales”

(Kotler & Armstrong, Marketing,
2012)

Se divide en estrategias de

diversificacion concéntricay
conglomerada.

Figura 13: Estrategias de Crecimiento y Desarrollo
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Kotler establece otra clasificacion segun el nivel de participacién en un
segmento de mercado, siendo las siguientes: lider, retador, seguidor de
mercadoy especialista. En la Tabla 3, se observa las estrategias establecidas
para los lideres, retadores, seguidores y especialistas en nichos de mercado.

Tabla 3:
Clasificacion de las Estrategias segun la posicion competitiva.

Clasificacion segun su posicion Estrategia

competitiva

Estrategia de lider del mercado. Ampliar el mercado total.
Proteger la participacion de mercado.
Ampliar la participacién de mercado.

Estrategia del retador de mercado. Ataque frontal total.
Ataque lateral

Estrategia de seguidor de mercado. Seguir de cerca.
Seguir a la distancia.

S [ERG I REE o N R g [ [aa 06 B8 Por cliente, mercado, calidad-precio,
mercado. servicio.

Nicho mdltiple.

Fuente: (Kotler & Armstrong, Marketing, 2012)

Y finalmente se desarrollan otro tipo de estrategias denominadas
estrategias segun su posicion competitiva en la Figura 14, se detalla cada una
de ellas.



Estrategia de lider de
mercado: Ellider es una
referencia para que sus
competidores puedan imitar,
atacar o evitar, es aquel que
tiene la mayor participacién de
mercado.

Ampliacion de la demanda: el
lider expande el tamafio total de
mercando atrayendo a nuevos
usuarios.

Proteccion de la participacion
de mercado: el lider debe
resolver sus debilidades para

Estrategia segln su posicidn competitiva.

Estrategia del retador del
mercado: Los retadores
generalmente se convierten en
lideres del mercado cuando
imitan y mejoran las ideas de los
pioneros.

que la competencia no tenga
oportunidades de penetrar en el
mercado.

Extension de la participacion
de mercado: el lider puede
crecer aumentando su
participacion en el mercado.

Ataque frontal: se refiere a
oponerse al lider en una forma
directa.

Ataque lateral: estos “buscan
confrontar al lider en una o
varias dimensiones estratégicas.

El seguidor es aquel competidor
que tiene una posicion en el
mercado menor, no se encuentra
en una posicién competitiva todo

Estrategia del seguidor:

lo contrario esta dispuesto a
manejar su participacién de
mercado de una manera
pacifica.

Su interés no se centra en la
totalidad del mercado, si no, en

Estrategias del especialista:

Jun segmento o pocos segmentos
de mercado.

Figura 14: Estrategias segun su posicion competitiva
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2.3.4. El mapa estratégico.

El mapa estratégico ilustra las relaciones causa-efecto que vinculan los
resultados deseados en las perspectivas del cliente y financiera con un
desempeno sobresaliente en los procesos internos fundamentales, los
cuales crean y entregan la propuesta de valor de la organizacion a los
clientes objetivo y también promueven los objetivos de productividad en la
perspectiva financiera. (Kaplan & Norton, 2008)
En este apartado se explica cdmo se construye el mapa estratégico con el
enfoque del Balanced Scorecard como se detalla en la Tabla con cada una de
las perspectivas, el resto de componentes del BSC se explicara

posteriormente.

Tabla 4:
Perspectivas del Balanced Scorecard

Describe los resultados tangibles de la estrategia en términos

financieros tradicionales. Los indicadores como la rentabilidad de
la inversién, el valor para los accionistas, la rentabilidad, el
aumento de los ingresos y el costo por unidad son los indicadores
de resultado que muestran si la estrategia de la empresa tiene
éxito o fracasa.

Define la estrategia de valor para los clientes objetivo. La
propuesta de valor proporciona el contexto para que los activos
intangibles creen valor. La alineacion de acciones y capacidades
con la propuesta de valor para el cliente es el ndcleo de la
ejecucion de la estrategia. Los indicadores como rentabilidad de
los clientes, participacion en las compras del cliente, adquisicion
del cliente y retencion de clientes, muestran si la estrategia de la

empresa tiene éxito o fracaso.

Identifica los pocos procesos criticos que se espera tengan el
mayor impacto sobre la estrategia. Los indicadores como
inversion en el desarrollo de nuevos productos y servicios, tasa
de aceptacion de comerciante de los nuevos programas,
rendimiento sobre la inversién del nuevo producto muestran si la

estrategia de la empresa tiene éxito o fracaso.

CONTINUA )
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Identifica los activos intangibles que son mas importantes para la
estrategia. Los objetivos de esta perspectiva identifican que
tareas (el capital humano), que sistemas (el capital de
informacion) y que clase de ambiente (el capital organizacional)
se requieren para apoyar los procesos internos de creacion de
valor. Los indicadores utilizados son: resultados, productividad

del empleado y satisfaccién del empleado.

Fuente: (Kaplan & Norton, 2008)

Las lineas o temas estratégicos, agrupan objetivos estratégicos. “Los
objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por relaciones
de causa-efecto. Alinear los objetivos es la clave de la creacién de valor y, por
lo tanto, de una estrategia focalizada internamente consistente” (Kaplan &
Norton, 2008). En la Figura 15, se observa la esquematizacién del mapa

estratégico.

/
—— N w—— N e— .
\ \ \ "-\ Capital ||»r;_-,arl|izacionan / .

Figura 15: Mapa Estratégico
Fuente: (Kaplan & Norton, 2008)
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2.3.5. Objetivos

Fred David (2013) define a los objetivos como los resultados que una
organizacion desea alcanzar basandose en su vision y mision, sus principales
caracteristicas son las siguientes: “deben ser desafiantes, mesurables,
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consistentes, razonables y claros, cuando la empresa es multidimensional, los
objetivos deben establecerse de manera general para toda la organizacion y

particulares para cada una de las divisiones”(pag. 11).

Existen tres tipos de objetivos: A largo plazo, se establecen para un periodo
mayor a un ano, los objetivos a corto plazo o también llamados como objetivos
anuales, son aquellos que se deben lograr para poder alcanzar sus objetivos
a largo plazo. “Deben ser medibles, cuantitativos, desafiantes, realistas,
consientes y jerarquizados, en una empresa grande estos deben establecerse
en los niveles corporativos, divisional y funcional (pag. 11).

Segun (Kaplan & Norton, 2008), las empresas en ocasiones realizan
objetivos bastantes limitados que se centran en conseguir y clarificar su
estrategia para posteriormente comunicarla a toda la organizacién, es por ello
qgue nace la necesidad de la aplicaciéon del cuadro de mando integral, el cual
permite a las empresas innovar, trascendiendo de un sistema de indicadores

a un sistema de gestion.

2.3.6. KPI (Key Performance Indicators) Indicadores Clave de

Desempeio

Los KPI consisten en métricas que permiten medir y cuantificar el nivel de
desempefio de un proceso determinado, enfocandose en el “como”, revelando
que tan efectivos son los procesos. Es importante la eleccion acertada de los
objetivos, debido a que una mala elecciéon puede ocasionar datos que no

ayuden a la mejora de la empresa.

“Los KPIs son métricas financieras o no financieras, utilizadas para
cuantificar objetivos que reflejan el rendimiento de una organizacién”
(ISOtools, 2017). Estos se encuentran en el Balanced Scorecard que los
recoge y muestra, identificandoles con los colores del semaforo, facilitando
informacioén del cumpliendo o no del objetivo fijado.
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“Los KPls son “vehiculos de comunicacion”; permiten que la direccion de la
organizacion comunique la misioén y visiébn de la empresa a los empleados,
involucrando directamente a todos los colaboradores en la consecucién de los
objetivos estratégicos de la empresa”. (ISOtools, 2017)

2.3.7. Implantacion de la Estrategia

Segun F. David la organizacion, direccion e integracion de personal, lo
consolida en la implementacién de la estrategia a la cual se la conoce como

la etapa de acciéon (pag. 164)

En este proyecto de investigacion se analizard la implementacion de
acuerdo al articulo llamado: Ejecutando la estrategia: Recorriendo el camino
hacia los resultados, elaborado por: (ISOTOOLS ORG., 2016) el cual aborda
todos los pasos de la implementacion de la estrategia.

» Los procesos basicos de la ejecucién

* Los 3 elementos de ejecucion.

MODELO 1: Los procesos basicos de la ejecucion.

“Los lideres de negocio han de establecer mecanismos que ayuden a la
implantacion de la estrategia”. (2016) En este punto aparece la herramienta
para la verdadera ejecucion de la estrategia, en la cual se relacionan: La
estrategia, personas y operaciones.

En la Figura 16, se observa como los tres procesos interactian en forma

coordinada y sincronica.
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Personas

Procesos K. A Estrategia

Figura 16: Procesos basicos de la ejecucién
Fuente: (ISOTOOLS ORG., 2016)

MODELO 2: Los 3 elementos de la ejecucién

Este modelo pone énfasis en los siete comportamientos que un lider debe
poseer de manera esencial al igual da las pautas para poder crear una cultura
de ejecucion en la organizacién y establece que la organizacién debe tener a
las personas adecuados en los lugares adecuados con ello su desempefo

mejorara rotundamente.

A continuacién en la Figura 17 se detalla el modelo.



Los 3 elemetos de la ejecucion

Los 7 comportamientos
esenciales de un lider

El liderazgo implica
vender a los seguidores
una vision compartida del
futuro de la empresa

Crear una cultura de
ejecucion enla
organizacion

Tener a las personas
adecuadas en los lugares
adecuados:

Conoce a tu personal y tu

negocio para identificar
comportamientos entorno alf
negocio.

Ser realista teniendo
conocimiento sobre las
fortalezas y debilidades de
la organizacion.

= Fijar metas y prioridades

Seguir adelante en forma
constante.

Para crearesa cultura, el lider de negocio
comunicara a los empleados los resultados
esperados, mediante un proceso de
coaching, el cual consta de seis fases segun
establece la ICF (International Coach
Federation)

En este paso se organiza a
los empleados en las
funciones que le

corresponde a cada uno.

Generacion del Contexto:
determinar el objetivo.

Situacion actual: ganarse la

confianza de los empleados |

calibrar cual es la situacion
real.

Situacion futura: su energia
se puede canalizar de una
forma mucho mas dptima.

Feedback- Retroalimentacion:

Recompensar y reconocer alf
personal.

El lider de manera
trasparente expresara como
va evolucionando el proceso.

Plan de Accién: el lider ayuda a

Ampliar la capacidad de las
personas es decir poner en
practica el desarrollo de las
capacidades del personal.

Conocerse asi mismo,
aceptar las criticas

=] constructivas y sobre todo

tener una fortaleza
emocional alta.

establecer la manera de poder
legar a conseguir los objetivos &
través de los planes de accion.

Seguimiento: Después de la
consecucion del objetivo se
puede considerar la

posibilidad de llevar a término
un seguimiento del estado delf
objetivo. (Avatium, 2011).

de la administracion y
consiste en el
“Establecimiento de una
|| estructura intencional de
papeles o roles de
personas para la
integracion de una
corporacion” (Koontz &
Wihrich, 2013).

Organizacion:  Es parte

Segun Antonio César

|| organizacion consiste en

dividir el trabajo, y atribuir
responsabilidades y

autoridad a las personas.

JAmaru (2011) el proceso def
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Figura 17: Los 3 elementos de la ejecucién



36

2.3.8. Control y Evaluacion de la estrategia

El control es una de las funciones administrativas que se encarga de
garantizar que las actividades realizadas coincidan con lo planificado, esto es
verificado por los gerentes y administradores. Sus principales
responsabilidades son la evaluacidon del rendimiento y la toma de acciones
necesarias para reducir al minimo las deficiencias entorno a calidad, ventas,

inventarios, gastos, varianzas, recompensas y sanciones.

La evaluacién es una de las principales funciones de una empresa debido
a que, al realizarlas oportunamente, alertan a la gerencia de los problemas o
posibles problemas que estén sucediendo antes de que se conviertan en

criticos.

En este proyecto de investigacion se analizara el control y evaluacién de

acuerdo a los siguientes autores:

 |ISOTools Excellence, con su e-book llamado: Ejecutando la
estrategia: Recorriendo el camino hacia los resultados
* Wheelen Thomas y Hunger David en su libro Administracion

estratégica y politica de negocios.

MODELO 1: Monitoreo y aprendizaje Y Evaluar y adaptar

Como se citd anteriormente en este apartado se analizara la fases del
Balanced Scorecard, correspondiente a la Etapa 5: “Monitoreo y aprendizaje”
y Etapa 6: “Evaluar y adaptar” segun el modelo Executium Premium de Norton
y Kaplan citado por ISOTools Excellence. Para realizar las etapas 5 y 6 del
Balanced Scorecard, se realiza un paso, el cual estd compuesto por dos

elementos detallados a continuacion:
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» Los modelos de seguimiento: se analiza el cumplimiento de la estrategia
y se verifica su ejecucién, detectando posibles problemas para su solucion
inmediata. La organizacién debe verificar que los indicadores clave (KPI)
se estén cumpliendo de forma que se detecte mejoras en las relaciones
causa-efecto que puedan existir en la aplicacion de la estrategia.

 El cambio y ajuste de la estrategia: la velocidad que se de en esta etapa
es lo que permite a la organizacion proceder de manera inmediata,
innovando constantemente, permitiendo asi, conseguir los objetivos de la

organizacion en forma rapida.
MODELO 2: Segun Wheelen Thomas y Hunger David (2007)

El proceso de control y evaluacion garantiza que la empresa cumpla con lo
que se propuso llevar a cabo. “Compara el rendimiento con los resultados
deseados y proporciona la retroalimentacion necesaria para que la
administracion evallUe los resultados y tome medidas correctivas, segun se

requiera” (Wheelen & Hunger, Mexico)

2.4. Marco Referencial

A continuacion, se detallan diferentes investigaciones de referencia para
tener claro lo que se desea obtener, ya que es una guia para determinar
variables, metodologias utilizadas y resultados de investigaciones similares:

ARTICULO 1: Disefio de modelo de gestion estratégica aplicado al sector
de la construccion: Impacto de las agrupaciones empresariales.
(Alvarado, Varas, & Sanchez, 2012)

El sector de la construccion es vital para cualquier economia, debido a su
fuerte incidencia en la generacion de empleo permitiendo impulsar su

desarrollo y crecimiento.
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» Objetivos: Desarrollar un modelo de gestiébn empresarial, coherente
con la sociedad del conocimiento, que permite mejorar la posicion
competitiva de la empresa a través del desarrollo de su capital
intelectual; acelerado por la existencia de las agrupaciones
empresariales, como administradoras del conocimiento comun del
sector. (Alvarado, Varas, & Sanchez, 2012, pag. 6)

» Variables:

o Estrategia empresarial

o Gestion del conocimiento

o Gestion del Capital intelectual

o Capital social

o Competitividad

» Metodologia: La Investigacion fue del tipo cualitativo con secuencia
analitica lineal en su desarrollo, utilizando estudios teéricos vy
empiricos existentes (pag. 6); al igual que los métodos explicativo y
exploratorio.

En la Figura 18 se observa que se utilizé dos métodos de investigacion: uno
para construccién del modelo te6rico —Metodologia de Dubin— y otro para
validacion empirica —Metodologia del caso.

Identificacion
del problema

( Hipotesis General )

Fases de la Metodologia
del Dubin

Unidad de la Teoria

Fases de la
Metodologia del caso

( Anslisis de la Teoria )

Reglas de interaccion

Definicion y disefio de
la investigacién Desarrollo del Limites de la Teoria
Modelo Tedrico

Condiciones de la Teoria

Prueba Empirica del
Modelo Tedrico

Condusion final
y nuevas lineas de

Investigacion

Figura 18: Metodologia de la investigacion
Fuente:(Alvarado L. , 2005)

* Desarrollo del Modelo
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o Unidades de investigacién: Son las empresas y agrupaciones
empresariales de la construccién.

o Analisis externo: el entorno general (variables macroeconémicas); el
mercado (el sector construccién; el mercado inmobiliario), e sector
especifico (los factores clave de éxito; las 5 fuerzas de Porter)

o Andlisis interno: sus recursos y capacidades; su cadena de valor; la
gestién del conocimiento; el aprendizaje organizativo; las actividades
de negocio esencial; las competencias, capacidades y relaciones
esenciales; la gestidn del capital intelectual y el analisis de los activos
y pasivos intangibles; el benchmarking estratégico; y finalmente, el
analisis competitivo (Cadena de Valor).

o Sedesarroll6 un disefio multicaso integrado propuesto por yin con un
total de 60 empresas para 3 casos distintos.

A continuacién en la Figura 19, se presenta el Modelo de la Gestion
Estratégica para las empresas del sector de la Construccion demostrando asi
un andalisis de la evidencia empirica utilizada para su desarrollo.
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Figura 19: Diseio de un Modelo de Gestion Estratégica para empresas del sector de la Construccion

Fuente: (Alvarado, Varas, & Sanchez, Disefio de modelo de gestidn estratégica Aplicado al sector de la construccién: Impacto de las agrupaciones
empresariales, 2012)
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Resultados: En el estudio para la obtencion de datos, se realiza un analisis

mas de tipo cualitativo por medio de la aplicacion de encuestas a 20 empresas
constructoras las cuales arrojan resultados referentes al analisis interno y

externo.

Los resultados respecto al andlisis interno indican que las organizacion
deberan desarrollar su competitividad en base a sus recursos y capacidades,
estos son considerados como los recursos intangibles siendo el capital
humano considerado como el mas importante en todas las organizaciones y
al realizar el analisis de la cadena de valor, las organizaciones logran
identificar las actividades clave, con las cuales identifican las acciones a tomar

para estimular la competitividad y la productividad.

Al analizar el entorno externo lo primero es ilustrarse sobre el entorno del
sector y del mercado para que las empresas puedan mejorar su
competitividad y su productividad frente a las necesidades que estan vigentes
en el mercado. En este analisis se puntualiza las oportunidades y amenazas
del sector.

El analisis externo incluye: el entorno general; el sector construccién; el
mercado inmobiliario; los factores clave de éxito; el capital social; y los
modelos de excelencia empresarial. Por su parte el andlisis interno de la
empresa considera: sus recursos y capacidades; su cadena de valor; la
gestiéon del conocimiento; el aprendizaje organizativo; las actividades de
negocio esencial; las competencias, capacidades y relaciones esenciales; la
gestidn del capital intelectual y el analisis de los activos y pasivos intangibles;
el benchmarking estratégico; y finalmente, el analisis competitivo. (Alvarado,
Varas, & Sanchez, 2012)

Para concluir el autor determina que “el modelo propuesto permite sustentar
las ventajas competitivas sostenibles en las empresas constructoras, para
asegurar su subsistencia y desarrollo en el mercado de la construccién” (pag.
14)
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ARTICULO 2: Direccionamiento estratégico y crecimiento empresarial:
algunas reflexiones en torno a su relacion (Aguilera Castro, 2010)

Segun Ansoff y McDonell (1990). La planeacion estratégica ha servido
durante muchos afos como una guia de orientacion valida para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales; sin embargo el proceso de
planificacion estratégica aceptado por la mayoria de los gerentes generales
encontraba menor acogida entre los gerentes de nivel intermedio y demas
empleados, quienes solo lo veian como otro ejercicio mas de llenado de

formas. (Aguilera Castro, 2010)

. Objetivo: El presentar algunos aspectos tedricos relacionados con el
direccionamiento estratégico, el concepto y el proceso; luego plantea las
principales tematicas relacionadas con el crecimiento empresarial:
concepto y perspectivas; y, por ultimo, establece una reflexiéon primaria
con respecto a la relacibn que puede llegar a darse en el ambito
empresarial entre el direccionamiento estratégico y el crecimiento
empresarial. (Aguilera Castro, 2010).

. Variables utilizadas

o Direccionamiento estratégico
o Formulacion de la estrategia
o Crecimiento empresarial
o Crecimiento econémico

. Metodologia: Criterios de investigacion basica o tedrica establecidos en
el marco tedrico.

. Resultados: Existe relacion entre el crecimiento empresarial, la
orientacion estratégica del directivo, el crecimiento empresarial y la
inversion desde la direccion.

o Analisis estratégico: establece aspectos claves para definir la
estrategia futura. (pag. 102)
o Formulacion de la estrategia: establece concretamente las estrategias

que se aplicaran, orientadas hacia el crecimiento empresarial.
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o La implantacién estratégica, establece los procesos necesarios para
alcanzar lo planteado.

ARTICULO 3: Analisis de tres modelos de planificacién estratégica bajo
cinco principios del pensamiento complejo. (Fuentes & Luna Cardozo,
2011)

Debido al creciente desarrollo de nuevas empresas y la inestabilidad de
entorno de trabajo es vital que cada una cuente con un plan de accion
adaptado a sus necesidades, para ello se estudia tres modelos de
planificacion estratégica: de Fred David, Kaplan y Norton y Goodstein, Nolan
y Pfeiffer.

* Objetivo: “Analizar estos modelos a través de cinco Principios del
Pensamiento Complejo: sistémico, retroalimentacion,
autonomia/dependencia, estrategia situacional y caérdico; a fin de dar
un aporte al marco teérico que sustenta a la planificacion estratégica”
(Fuentes & Luna Cardozo, 2011)

* Metodologia: Revisién y analisis documental de las concepciones de
planificacion estratégica, vision, mision, objetivos a largo plazo y
estrategias, asi como el marco conceptual de los modelos
mencionados y de los Principios del Pensamiento Complejo,
posteriormente para obtener los resultados se analiz6 los modelos bajo

los principios mencionados detallados en la Tabla 7.
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Tabla 5:
Anadlisis de tres Modelos de Gestion Estratégica

Modelo de Fred David: utiliza las siguientes etapas:
Formulacién de la estrategia
Implantacion de la estrategia

w N

Evaluacion de la estrategia.

Modelo de Kaplan y Norton (Cuadro de Mando
Integral).

“transforma la misién y la estrategia en objetivos
e indicadores organizados en cuatro
perspectivas diferentes: financiera, cliente,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento;
permitiendo un equilibrio entre los objetivos a
corto y mediano plazo, y entre los resultados
deseados y los inductores de actuacién de
esos resultados” (Aguilera Castro, 2010).

* Modelo de Goodstein, Nolan y Pfeiffer (Planeacion
Estratéegica Aplicada). Implica nueve fases
secuenciales que son as siguientes:

Planeacion.

Busqueda de valores.

Formulacién de la misién.

Disefo de la estrategia del negocio

Auditoria del desempeno

Andlisis de brechas

Integracién de los planes de accién

Planeacién de contingencias

© 0 N e o A=

Implementacion.

» Sistémico: integra las partes en un todo.

* Retroalimentacion: “La inseparabilidad de Ila
autonomia organizacional y de la dependencia de
su medio ambiente”. Citado en (Fuentes & Luna
Cardozo, 2011)

CONTINUA )
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* Autonomia/dependencia. “trata sobre sistemas
organizativamente cerrados y

» Estructuralmente abiertos.” Citado en (Fuentes &
Luna Cardozo, pag. 127)

» Estrategia situacional: Segun Loera

“Cada actor construye su plan de acuerdo a las
condiciones de incertidumbre de su situacion y
a los recursos que le proporcionen
predictibilidad. En este sentido el plan no debe
intentar predecir sino prever, con base en
multiples escenarios para enfrentar las
diversas posibilidades de futuro” Citado en
(Fuentes & Luna Cardozo, pag. 127)

» Caordico. Segun Torres

“Trata sobre la emergencia de nuevos atractores
en sistemas adaptativos complejos que tienen,
por un lado, una dependencia sensible a las
amenazas o a las oportunidades derivadas de
los cambios producidos en su entorno de inter—
retro—accion vy, por el otro, una propension a
experimentar el efecto mariposa.” Citado en
(Fuentes & Luna Cardozo, pag. 127).

Resultados: Se demuestra cdmo estos modelos no responden totalmente a
los Principios del Pensamiento Complejo analizado y, en consecuencia, es
recomendable disefiar un Modelo de Planificacion Estratégica que cumpla con
los mencionados principios. (Fuentes & Luna Cardozo, pag. 128).

ARTICULO 4: La Gestion Estratégica Aplicada al Sector Construccion:
Una Propuesta Basada en Gestion de Capital Intelectual. (Alvarado,
Varas, & Sanchez, 2009)

» Objetivo: “Integrar la Teoria Estructural (Analisis FODA, Fuerzas

competitivas, estrategias genéricas, etc.) con la Teoria de los Recursos
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y Capacidades en el proceso de andlisis y formulacién estratégica”.
(Alvarado, Varas, & Sanchez, 2009)

» Variables: En la primera fase del analisis estratégico: incluir el andlisis
externo y la inteligencia competitiva; en la siguiente fase formulacion
de estrategias: benchmarking estratégico y analisis VRIO (Valor.
Rareza. Imitabilidad. Organizacién); la tercera fase consiste en el
proceso de implementacién estratégica, es decir: la perspectiva
financiera, la perspectiva de proceso interno, la perspectiva de cliente
y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento; por ultimo la cuarta fase

de Validacién empirica.

En la Figura 20, se detalla el modelo para realizar el analisis estratégico del

sector de la construccion

Analisis Estratégico
( Y Y f
Teoria Bases Teorlia de Recursos J
Estructural Empresariales y Capacidades
! Y
SF Competiti A
:Est‘r‘a‘trezgﬂ:s Grenr?;rlg“ sProductos o Servicios ssenciales
+Factores Claves del Exito Visién sActividades esenciales
sModelos de excelencia Mislén sCompetencias y capacidades
+Capital social Valores esanclales
*Analisis del entomo sAndlisis a la cadena de valor
e Anglisis del mercado A -mn%g 'actlvos y pasivos
Inteligencla Competitiva y
v —> FODA ) v
Andlisis Extorno | e »|  Anélisis Interno
Anélisis Competitivo {

Figura 20: Proceso de Analisis Estratégico
Fuente: (Alvarado, Varas, & Sanchez, a Gestién Estratégica Aplicada al Sector
Construccion: Una Propuesta Basada en Gestion de Capital Intelectual, 2009)

El modelo expuesto en la Figura 21, realizado por los autores se emplea

para la formulacion de la estrategia en el sector mencionado anteriormente.
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Formulacién Estratégica

1
Andiisis Competitivo ]
} — |
g Benchmarking f _l
Analisis VRIO = Estratégico y Receta de Negocio
Competitivo - Productos, Aciividades,
: Gompeicies ¥ cepacidades
-Reladonesg) ndales
Formulacion de Qutsorcin
Objetivos ‘%«#g&‘l}g'g:dlvos ¥ paslvos
= Intaligencla Compsetillva
Objetivos Tdcticos y - Obletivos
Operaclionales Estratéglcos
- = Capital! Humano
» Sodalizacio
. 50 Gestion Jel Gaestion del Capltal s &apta) Relaciona!
:ane"“ig"_'.zm%gn Conocimlento Intelectual <Intsligenca
& 1] »)

Figura 21: Proceso de Formulacion Estratégica
Fuente: (Alvarado, Varas, & Sanchez, a Gestién Estratégica Aplicada al Sector Construccion: Una Propuesta Basada en Gestion de Capital Intelectual, 2009)
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El ultimo modelo que se observa en la Figura 22, los autores lo emplearon para la implementacién de las estrategias en el sector

de la construccién.

.

| Implementacion Estratégica |j

e

Cuadro de ]
Mando Integrat

IP.r'p.cuv- Finmanciera I

| Perapectiva Clientea |

Mapa
Estratégico I

Perspectiva interna |

Perspectiva Formacion
y Crecimiento

| Implementacidén de Cuadro de Mando Integral |]

Evalusadcidn de OGjetivoe

Rt ARGIOn G
e Ometves

T Torme de Medides " _
\ion.ﬂov:.‘__/

Figura 22: Proceso de Implementacién Estratégica

Fuente: (Alvarado, Varas, & Sanchez, a Gestion Estratégica Aplicada al Sector Construccién: Una Propuesta Basada en Gestion de Capital Intelectual, 2009)
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Resultados: Al realizar una “exitosa gestibn del capital intelectual

garantizara una mejora en la competitividad de las empresas constructoras,
debido principalmente a la capitalizacion de la experiencia desde los
proyectos desarrollados. Dicha implicancia es totalmente traspasable a todo
tipo de organizacién” (Alvarado, Varas, & Sanchez, 2009)

2.5. Fundamentacion Conceptual

« PYMES: Se conoce como PYMES al “conjunto de pequenas vy
medianas empresas que de acuerdo a su volumen de ventas, capital
social, cantidad de trabajadores, y su nivel de produccién o activos
presentan caracteristicas propias de este tipo de entidades
econdémicas”. (SR, 2016)

» Planeacion: El proceso de planeacion es la “herramienta para
administrar las relaciones con el futuro; es una aplicacién especifica
del proceso de tomar decisiones. Las decisiones que buscan influir
en el futuro o que se pondran en practica en €l son decisiones de
planeacion” (Amaru, 2011, pag. 170)

 Planes estratégicos: Los planes estratégicos “establecen los
productos y servicios que se pretende ofrecer, los mercados y
clientes que se desea atender y las formas de lidiar con la
competencia. La responsabilidad de definir los planes estratégicos
es de la alta administracion”. (Amaru, 2011)

» Estrategia empresarial: |la estrategia es el “camino para asegurar
su desempeno y supervivencia. Abarca la definicién de los objetivos
de la organizacion y los caminos para alcanzarlos. La estrategia
también puede considerarse la eleccion de las formas de competir:
dénde, como, cuando y con quién competir’ (Amaru, 2011, pag. 183)

« Administracion: De acuerdo con Fayol, la administraciéon es una
actividad comun a todo lo que emprende el ser humano (familia,
negocios, gobierno) y siempre exige algun grado de planeacion,
organizacién, direccidn, coordinacién y control. (Amaru, 2011, pag.
47)
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Indicadores financieros: es una relacion de cifras extractadas de
los estados financieros y demas informes de la empresa con el
propésito de formarse una idea acerca del comportamiento de algun
aspecto especifico de ésta. (Garcia, 2009)

Rendimiento: Producto o utilidad que rinde o da alguien o algo /
Proporcién entre el producto o el resultado obtenido y los medios
utilizados (Real Academia Espanola © Todos los derechos
reservados)

Eficiencia: Segun Amaru significa realizar actividades o tareas de
una manera correcta, es decir efectuarlas de manera inteligente con
el minimo de esfuerzo y aprovechando al maximo cada recurso, es
decir, empleando la menor cantidad de mismo y a un bajo costo sin
afectar la calidad.

Productividad: es la relacion entre los recursos obtenidos y los
recursos utilizados, es decir cuando mas alta es la cantidad de los
recursos obtenidos con la misma cantidad de recursos utilizados,
mas productivo es el sistema.

Desperdicio: Es lo contrario a la eficiencia ya que se generan gran
cantidad de pérdidas por consiguiente no se cumplen objetivos, se
utilizan recursos necesarios para elaborar productos innecesarios y
para eliminarlos es necesario agregarles valor.

Agregar valor: “significa realizar operaciones estrictamente
relacionadas con la elaboracion del producto o la prestacion del
servicio. Tales operaciones son las de transformacién de materiales
y componentes y atencién a clientes” (Amaru, 2011, pag. 286)
Eficacia: significa el grado de realizacion de los objetivos finales de
la organizacion, es decir satisfaccién de los clientes y accionistas,
impacto en la sociedad y aprendizaje organizacional.
Competitividad: “es una traduccion particular de la idea de eficacia,
que se aplica en particular a las empresas, para ser competitivas, las
empresas necesitan tener un desempeno mayor que otras que

disputan los mismos clientes”. (Amaru, 2011)
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2.6. Fundamentacion Legal

Son los principios legales que estan establecidos en: la constituciéon de la
republica del Ecuador, leyes, reglamentos y normas entre otros, mediante los
cuales se apoyan las PYMES para su constitucion y su funcionamiento.

La constitucion de la Republica del Ecuador

Al ser la suprema fuente de autoridad juridica estipula dentro de sus paginas
ciertos articulos en los cuales las pequenas y medianas empresas deben
regirse. Al igual que las leyes y normas disefiadas para sus efectos. A

continuacion, se citan dichos articulos:

Segun el capitulo 2 de los derechos civiles:

Art. 23, Sin perjuicio de los derechos establecidos en esta Constitucién y en
los instrumentos internacionales vigentes, el Estado reconocera vy
garantizard a las personas los siguiente: “La libertad de empresa con
sujecion a la ley” (Constituciéon de la Republica del Ecuador, 2008)

La constitucion ampara la libre formaciéon de empresas, pero estas deberan
ser regidas legalmente.

Art. 244.- Dentro del sistema de economia social de mercado al Estado le
correspondera:

Garantizar el desarrollo de las actividades econémicas, mediante un orden
juridico e instituciones que las promuevan, fomenten y generen confianza.
Las actividades empresariales publica y privada recibiran el mismo
tratamiento legal. Se garantizardn la inversidbn nacional y extranjera en
iguales condiciones. (2008, pag. 54)

Toda empresa que se desarrolle en el territorio ecuatoriano estara regulada
juridicamente y se garantizara su inversion con el fin su prolongacion en el

tiempo, ya que estas empresas son la base de la economia nacional.
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Art. 245.- La economia ecuatoriana se organizara y desenvolvera con la
coexistencia y concurrencia de los sectores publico y privado. Las empresas
econdémicas, en cuanto a sus formas de propiedad y gestion, podran ser
privadas, publicas, mixtas y comunitarias o de autogestion. El Estado las
reconocera, garantizara y regulara. (2008, pag. 55)

Existen diferentes tipos de empresas que sera reguladas por el estado,

siendo las principales: publicas, privadas, mixtas y las unidades de negocio

de economia Popular y Solidaria, el estado no hara diferenciacién alguna mas

si protegera que se cumplan los derechos y obligaciones que les rige a cada

una segun sea el caso.

La Ley Organica de Régimen Tributario:

Para el calculo del impuesto a la renta, durante el plazo de 5 afos, las

Medianas empresas, tendran derecho a la deduccion del 100% adicional de
los gastos incurridos en los siguientes rubros (LEY ORGANICA DE REGIMEN
TRIBUTARIO INTERNO, 2004)

Capacitacion técnica dirigida a investigacién, desarrollo e innovacion
tecnoldgica, que mejore la productividad, y que el beneficio no supere
el 1% del valor de los gastos efectuados por conceptos de sueldos y
salarios del afio en que se aplique el beneficio.

Gastos en la mejora de la productividad a través de las siguientes
actividades: asistencia técnica en desarrollo de productos mediante
estudios y analisis de mercado y competitividad; asistencia
tecnoldgica a través de contrataciones de servicios profesionales
para disefio de procesos, productos, adaptacion e implementacién
de procesos, de disefio de empaques, de desarrollo de software
especializado y otros servicios de desarrollo empresarial que seran
especificados en el Reglamento de esta ley, y que el beneficio no
superen el 1% de las ventas
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» (Gastos de viaje, estadia y promocién comercial para el acceso a
mercados internacionales, tales como ruedas de negocios,

participacion en ferias.
La Ley de Compaiiias

El Art. 294 faculta al Superintendente de Companias mediante resolucion
determinar los principios contables que aplicaran obligatoriamente las
entidades que estén sujetas a su control sobre la elaboracion de los Estados

Financieros.

Mediante resolucion el Consejo de Normas Internacionales de Contabilidad
(IASB), en julio de 2009 emiti6 la Norma Internacional de Informacién
Financiera para Pequenas y Medianas Entidades (NIIF para las PYMES).

La Superintendencia de Companias califica como PYMES a las personas

juridicas que cumplan las siguientes condiciones:

« Activos totales inferiores a CUATRO MILLONES DE DOLARES;

* Registren un Valor Bruto de Ventas Anuales inferior a CINCO
MILLONES DE DOLARES vy,

« Tengan menos de 200 trabajadores (Personal Ocupado) Para este
calculo se tomaréa el promedio anual ponderado. (Superintendencia
de Compainias, 2016)

Las empresas que cumplan con alguna de estas caracteristicas deben
cumplir con las obligaciones pertinentes a su caso.

Segun el Art. Quinto de la Resolucion emitido en la Ley de Compainias,
establece sustituir el numerar 3 de la Resolucién N° 08.G.DSC.010 DEL 20
DE NOV DEL 2008 por lo publicado en el Registro Oficial N° 498 del 31 de
diciembre del 2008, por el siguiente:
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Aplicara la Norma Internacional de Informacién Financiera para Pequenas
y Medianas Entidades (NIIF para las PYMES), para el registro, preparacion
y presentacién de estados financieros, a partir del 1 de enero de 2012, todas
aquellas comparnias que cumplan las condicionantes sefialadas en el
articulo primero de la presente Resolucién. (Superintendencia de
Compaiias, 2016)

2.7. Sistema de Variables

2.7.1. Definicion Nominal

« Variable independiente: desconocimiento de la gestion estratégica.

» Variable dependiente: la competitividad y rentabilidad.

2.7.2. Definiciéon Conceptual

Desconocimiento modelos de gestion estratégica:

Segun Sainz De Vicuna (2012) es la falta de informacion sobre la aplicacion
de modelos de gestidon estratégica, en estos modelos las altas direcciones
recogen informacién y adaptan estrategias en el presente para ser
aprovechadas en el largo plazo para lograr una organizacion mas competitiva
que le permita satisfacer las expectativas de sus diferentes grupos de

intereses.

Gestion estratégica:

También llamada administracion estratégica segun David Fred (2013) “es el
arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones
multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus objetivos” (pag.
5). La gestion estratégica integra la administracion, el marketing, la
produccién, operaciones, investigacidén y desarrollo finanzas y contabilidad y

sistemas de informacidn para que la organizacion sea mas competitiva.
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Competitividad:

Para Michael Porter “la competitividad esta determinada por la
productividad, definida como el valor del producto generado por una unidad
de trabajo o de capital. La productividad es funcion de la calidad de los
productos y de la eficiencia productiva” (Porter, La Ventaja Competitiva, 1990)

Rentabilidad:

Es una medida importante de la excelencia de una compafnia. Sin embargo,
también se emplean otros criterios que corresponden al rendimiento
financiero. (Koontz & Wihrich, 2013)

La rentabilidad es la relacion que existe entre la utilidad y la inversion
necesaria para lograrla, ya que mide tanto la efectividad de la gerencia de
una empresa, demostrada por las utilidades obtenidas de las ventas y
utilizacion de inversiones (Zamora, 2008)

2.7.3. Definicion Operacional

+ Desconocimiento modelos de gestion estratégica: debido a la
creencia que la administracién empirica aplicada esta correcta no se
permiten realizar una gestién estratégica en base a la academia la
cual mejora la competitividad y la rentabilidad de la organizacién al
momento de que esta se ejecute.

+  Competitividad: identificacion y mejora de actividades que generan
valor a la organizacién y se ve reflejada en incremento en la
participacion del mercado

+ Rentabilidad: es el incremento de las ganancias en la organizacion

que se refleja a través de la ejecucion de la gestion estratégica.
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2.8. Hipotesis

Las PYMES dentro del sector de la construccién, mejoran su rentabilidad y
competitividad al aplicar un modelo de gestion estratégico.
2.9. Operacionalizacién de las Variables

Tabla 6:
Operacionalizacion de las variables

La creencia que la Indicadores de ;COmo mide el
administracion  empirica gestion. desempefio de
aplicada esta correcta su empresa?
impide realizar una

gestion estratégica en

base a la academia la cual

mejora la competitividad y

la rentabilidad de Ila

organizacién al momento

de que esta se ejecute.

La capacidad que tiene Indicadores de ¢Qué capacidad

una empresa para captar eficiencia y tiene la empresa
las necesidades y eficacia. para captar las
satisfacer en el menor necesidades de
tiempo posible mejorando los interesados y
asi la utilizacién de sus satisfacerlas?

recursos para obtener un
mejor desemperio.
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CAPITULO III

METODOLOGIA

3.1. Enfoque de la Investigacion

Para el presente proyecto de investigacion se aplicara un enfoque
investigativo cuantitativo y cualitativo. Es necesario investigar las
particularidades de su operacion, determinando los factores claves de éxito
que influyen en la gestion estratégica de las empresas grandes, medianas y
pequenas, con la finalidad de formular y comprobar la hipétesis, mediante el
andlisis de valores numéricos, utilizando métodos estadisticos y generalizar

en una muestra o poblacién los resultados obtenidos.

3.2. Modalidad de la Investigacion

La investigacion es del tipo bibliografica documental, se utilizé fuentes
secundarias como libros, revistas, internet, entre otras, las cuales se

emplearon en la realizacion del marco teérico.

Posteriormente se incluyé la modalidad de campo para la obtencién de
datos primarios mediante la aplicacion de técnicas e instrumentos de
investigacion y los resultados respecto a las variables analizadas que son el
desconocimiento de la gestidn estratégica, la competitividad y rentabilidad.

La informacién obtenida contribuye a la investigacion de la gestién
estratégica, en las PYMES del sector de la construccién en los cantones Quito
y Rumifnahui.
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3.3. Tipos de Investigacion

3.3.1. Por su finalidad

La tipologia de investigacion propuesta tiene una finalidad aplicada, cuyo
propésito es dar solucién a problemas concretos, para lo cual se hara uso de

teorias y metodologias existentes para la aplicacién del estudio.

3.3.2. Por las fuentes de informacion

En el estudio se empleara las fuentes de informacion secundaria y primaria,
al inicio del mismo sera necesario emplear datos secundarios obtenidos de
revistas, articulos, informaciéon respaldada en estudios e investigaciones
realizadas anteriormente que se relacionan con el tema, también se hara uso
de informacion correspondiente a censos y bases de datos levantadas en el
pais; posteriormente se obtendra informacién primaria a través del trabajo de
campo por medio de formulacién de preguntas a los encuestados, aplicadas
a la poblacion objeto de estudio.

3.3.3. Por las unidades de analisis

El tipo de investigacién por las unidades de analisis es Insitu. La informacién
primaria sera levantada en las PYMES pertenecientes al sector de la
construccién en los cantones Quito y Rumifahui. Su aplicacién se realizara a

los encargados de la administracion de la empresa.

3.3.4. Por el control de las variables

La investigacién es de tipo No experimental, se recolectan datos en un
momento dado con los cuales se describiran las variables y se analizara su
interrelacion; esta informacion estudiard el comportamiento actual de las
PYMES
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3.3.5. Por el alcance

El proyecto de investigacion propuesto tiene un alcance exploratorio
descriptivo, porque se realizard considerando un segmento particular de la
poblacion a través del cual se buscard entender la realidad del sector por
medio de su caracterizacion e interpretacion de sus necesidades en relacidon

a la gestién estratégica.

3.4. Poblacién y muestra

3.4.1. Poblacion

Para determinar el valor real de la poblacién, actualizada hasta el afno
2015, de los cantones Quito y Rumifiahui, se utilizé6 un software denominado
Redatam de la pagina oficial del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
(INEC) en el Directorio de Empresas, con el cual mediante el cruce de las
siguientes variables: zonas de planificacién 2015, tamafo de empresas con
personal promedio 2015 y sectores econémicos 2015.

En |la Tabla 7, se establece las poblaciones por tamafo de empresa.

Tabla 7:
Calculo de la poblacion de las PYMES del sector de la construccion

147

1208

1355

La poblacion total de empresas a investigar es de 1355 empresas
pertenecientes de los cantones Quito y Rumifiahui.
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3.4.2. Muestra

Para el calculo de la muestra se utiliz6 la siguiente formula finita

Z2xp xq *N
"“Nezttz2 xq *p

Dénde:
Tamarno de la muestra n="?
Nivel de confianza Z=1,96 2> 95%
Probabilidad a favor p=0,5 2> 5%
Probabilidad en contra g=0,5 2> 5%
Poblacién N= 1355
Error e=0.08

Calculo de la muestra

~ 1,962(0,5) * (0,5)(1355)
"= 0,082(1355 — 1) + 1,962 (0,5) * (0,5)

n = 135 empresas

Una vez calculada la muestra se establece que se aplicaran 135 encuestas
alas PYMES del sector de la construccion de los cantones Quito y Rumifahui,

razon por la cual se segmentara la muestra de la siguiente manera:
3.4.3. Distribucion de la muestra

Tabla 8:

Distribucion de la muestra:

1317 0,97 131
38 0,03 4
1355 1 135
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3.5. Técnicas de recoleccion de datos

En este punto la técnica aplicada fue la encuesta, realizada a 135 empresas
de las PYMES del sector de la construccién que se dediquen a la edificacion

o remodelacién de viviendas o edificios en los cantones Quito y Ruminahui.

La base de datos se realiz6 con informaciéon proporcionada por la
superintendencia de companias y la Camara de la industria de la construccion
CAMICON, esta base detalla nuestro objeto de estudio, el instrumento
utilizado fue el cuestionario, con el cual se verificd los objetivos y se obtuvo

conclusiones mediante la resolucion de las preguntas.

3.5.1. Instrumento para la recoleccién de datos

El cuestionario se aplicara a los gerentes, propietarios o encargados de
realizar la gestion estratégica en las PYMES de los cantones Quito y

Ruminahui, pertenecientes al sector de la construccion;

Es importante considerar preguntas que den la informacién necesaria de
nuestra variable por lo cual se debe preguntar sobre la realizacion de la
gestion estratégica en las dichas empresas.

El instrumento se elabor6é considerando cuatro dimensiones tomadas del
modelo propuesto por Fred David, los cuales son: gestién estratégica,
formulacion, implementacion y la dltima dimensién control y evaluacién de la
estrategia, dando un total de veintiln preguntas que corresponden a toda la

informacion necesaria para sustentar la hipétesis.

Para obtener la informacién deseada se aplicé una pregunta filtro, la cual al
ser su respuesta positiva el encuestado proseguia con la encuesta, caso

contrario al ser negativa, se sustentaba los motivos.
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El modelo de la encuesta que se aplico, se encuentra en el ANEXO 1
3.5.2. Validez y Confiabilidad

Segun los autores Hernandez, Fernandez y Baptista en 2006 la confianza
es “Grado en el que un instrumento produce resultados consistentes y
coherentes” (2006).

Mientras que los autores mencionan que la validez “se refiere al grado en

que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir.” (pag. 277)

A continuacién en la Figura 23, se ilustra que el calculo de la confiabilidad
oscila entre 0 y 1, representando cero una nula confianza es decir la medicion

esta contaminada de error y uno total confianza no existe error.

Muy baja Baja Regular  Aceptable  Elevada
—

0 0%de 100%de 1
confiabilidad en confiabilidad en
la medicion la medicion

Figura 23: Calculo de confianza
Fuente: (Hernandez, Fernandez, & P., 2006)

La confiabilidad del instrumento aplicado se sustenta en el Alfa de
Cronbach, el cual es una prueba que mide la fiabilidad, para realizar su calculo
esta herramienta toma valores entre 0 y 1, siendo 1 el valor mas éptimo al cual
se desea llegar. En la Tabla 9 se observa los valores para interpretar, el

resultado obtenido del coeficiente.
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Tabla 9:
Interpretacion del coeficiente de Cronbach

El instrumento de medicién es excelente
El instrumento es bueno

El instrumento es aceptable

El instrumento es débil

El instrumento es pobre

El instrumento no es aceptable

3.5.3. Prueba Piloto

Para la presente investigacion fue necesario realizar una prueba piloto a 30
empresas de la muestra, de tal manera que asi se verifique la validez y
confiabilidad del instrumento que se utiliz6. Se segmento por tipo de
preguntas, siendo estas: escala de Likert, opcion multiple y dicotémica.

Para calcular el Alfa de Cronbach se utiliz6 el programa SPSS, version 20,
en este calculo se extrajo de las 30 encuetas, aquellas que tenian respuesta
positiva en la pregunta 2.A pregunta, dando como resultado final 16
encuestas, siendo estas el valor de la nueva prueba piloto y obteniendo como
resultado del calculo los valores de 0,62, 0,71 y 0,71, con lo cual se verifica la
viabilidad del instrumento. En la Tabla 10, se presenta el resumen de
procesamiento de casos.

Tabla 10:
Procesamiento de casos.
Preguntas Preguntas escala de Preguntas de opcién
dicotémicas Likert multiple
Resumen del procesamiento de los casos Resumen del procesamiento de os casos Resumen del procesamiento de los casos
N % N % N %

Casos  Validos 16 1000 Casos  Vilidos 16| 1000 Casos  Validos 16| 1000
Excluidos? 0 0 Exchidos® 0 0 Excluidos® 0 0
Total 16 1000 Total 16 1000 Total 16| 1000

Fuente encuesta piloto
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En la Tabla 11, se presenta el resumen del célculo del alfa de Cronbach.

Tabla 11:
Calculo del Alfa de Cronbach.
Preguntas Preguntas escala de Preguntas de opcion
dicotomicas Likert multiple
Estadisticos de fiabilidad Estadisticos de fiabilidad Estadisticos de fiabilidad
Alfa de N de Alfa de N de Alfa de N de
Cronhach elementos Cronbach elementos Cronbach elementos
662 20 714 8 719 3

Fuente encuesta piloto

3.6. Técnica de analisis de datos

Al ser una investigacién cuantitativa es necesario que se compruebe su
hipotesis, se procede a codificar las preguntas segun sea su tipo; en el caso
de existir valores perdidos se creé una categoria para estos items no
respondidos o mal resueltos, después se trasladd a una matriz en SPSS.

Se usd el software SPSS Statistical Product and Service Solutions,
programa estadistico informatico utilizado para investigaciones de mercado,
en el cual se proceso el instrumento de medicion utilizado para registrar la

informacion.

Una vez codificado, se transfirié a una matriz en el software, se procedi6 a
analizar los datos, los cuales seran presentados mediante gréficos y tablas,
visualizando la distribucion de frecuencias, medidas de tendencia central,

desviacion estandar. Aplicando conocimientos de estadistica descriptiva.
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3.7. Técnicas de comprobacion de hipoétesis

Para probar la hipétesis se utilizara la estadistica inferencial; por medio de
la prueba de hipotesis se determina si esta es congruente con los datos que

se obtuvo en la muestra.

La prueba de hipétesis se comprueba utilizando tablas de contingencia,
ANOVA, Correlacién de Pearson y Chi cuadrado.
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CAPITULO IV

RESULTADOS

4.1. Anadlisis e interpretacion de los resultados de la encuesta aplicada

La encuesta se aplicé a 135 PYMES del sector de la construccion, en las
cuales se establecié una pregunta filtro que permite excluir a las empresas

qgue no realizan gestion estratégica,
Aquellas empresas responden a la pregunta 2.A, con la cual explican los
motivos del por qué no realizan gestion estratégica en su empresa, finalizando

asi el cuestionario para ellas.

¢ Cual es la constitucion legal de su empresa?

Tabla 12:
Constitucion Legal

43%
37%
16%
4%

135 100%
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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m Compafiia Limitada
m Sociedad anénima
= Empresa Unipersonal

otra

Figura 24: Constitucion Legal
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Anadlisis e interpretacion:

De las 135 empresas encuestadas que representan el 100% del total, se
evidencia que la constitucién legal de la mayoria de empresas son compafia
limitada siendo un 43%, un porcentaje menor se encuentran las sociedades
anénimas con un 37%, el 16% de las empresas son unipersonales y un
porcentaje pequeno del 4% son otras en la cuales se tiene: sociedades civiles

comercial, compafias anénimas y sociedades colectivas.

1. ¢Realiza gestion estratégica en su empresa?

Tabla 13:
Gestion estratégica

s 7 50%
INO T 68 50%
'TOTAL 135 100

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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usi

ENo

Figura 25: Gestion estratégica
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Anadlisis e interpretacion:

Del 100% de empresas encuestadas la mitad no realiza gestién estratégica,
y el otro 50% si realiza gestidn estratégica, “conociendo a la gestion
estratégica como el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar
decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus
objetivos” (David, 2013).

1.A. ¢ Cuales son las causas por las que no realiza gestion estratégica en

6%
9%
43%
26%
16%

100%
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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u totalmente en desacuerdo
B Desacuerdo
 Indeciso

de acuerdo

m totalmente de acuerdo

Figura 26: Desconocimiento
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Analisis:

El 16% de las empresas encuestadas estan totalmente de acuerdo que no
aplican la gestion estratégica en su empresa por no tener el conocimiento
propio de la materia, el 27% de las empresas entrevistadas estan de acuerdo
que el desconocimiento es un factor por el cual no aplican la gestion
estratégica, el 42% estan indecisos, el 9% estan en desacuerdo y el 6% esta
totalmente en desacuerdo que por este motivo no aplican la gestion
estratégica.

Tabla 15:

Desconfianza

21%
15%
48%
15%
1%

68 100%
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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B totalmente en desacuerdo
B Desacuerdo
u Indeciso

de acuerdo

H totalmente de acuerdo

Figura 27: Desconfianza
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Analisis:

El 1% de las empresas encuestadas estan totalmente de acuerdo en que
sienten desconfianza de aplicar gestion estratégica, el 48% de empresas se
sienten indecisas que este sea el motivo por el cual no aplican, mientras que
el 21% de las empresas estan en total desacuerdo que no aplican la gestion

estratégica por sentir desconfianza.

Tabla 16:
Falta de Recursos Economicos

4%
6%

34%
26 38%
12 18%
68 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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H totalmente en desacuerdo
m desacuerdo
m indeciso

de acuerdo

W totalmente de acuerdo

Figura 28: Falta de Recursos Econdmicos
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Analisis:

EL 18% de las empresas estan totalmente de acuerdo que no tienen
recursos econémicos para aplicar la gestién estratégica en sus empresas,
mientras el 37% esta de acuerdo que este sea el motivo, el 34% se sienten
indecisos y el 5% manifiesta que estan en total desacuerdo que no aplique
gestién estratégica por este motivo.

Tabla 17:
Falta de Recursos Humanos

10%
4%
7%
8 56%
5 22%
68 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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 totalmente en desacuerdo

22% 10 XA

7%

B Desacuerdo

u Indeciso

de acuerdo

()
H totalmente de acuerdo

Figura 29: Falta de Recursos Humanos
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Analisis:

El 22% de empresas encuestadas manifiesta que esta totalmente de
acuerdo que no aplican la gestidn estratégica por no contar con el personal
indicado para realizar la gestion, un 56% esta de acuerdo, mientras que el
10% del total de encuestados manifesté estar en total desacuerdo que este

sea el motivo por el cual no apliquen la gestion estratégica en sus empresas.

Tabla 18:
Resistencia
'OPCIONESDERESPUESTA ~ FRECUENCIA  PORCENTAJE

18%

9%

38%

28%

7%

8 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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M totalmente en desacuerdo
W Desacuerdo
o Indeciso

de acuerdo

M totalmente de acuerdo

Figura 30: Resistencia
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Analisis:

El 28% de encuestados estan de acuerdo que no se ha aplicado gestion
estratégica en sus empresas por tener una posicién resistente al cambio, el
38% tiene una indecision, mientras que el 18% de encuestados estan en total

desacuerdo que esta sea la causa por la que no aplican gestion estratégica.

Tabla 19:

La empresa se mantiene bien sin gestion estratégica

12 18%
32 47%
19 28%
4 6%
1 1%
68 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

W totalmente en desacuerdo
B Desacuerdo
® Indeciso

de acuerdo

B totalmente de acuerdo

Figura 31: La empresa se mantiene bien sin gestion estratégica
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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Andlisis e interpretacion:

El 1% piensa que la empresa se mantiene bien sin la gestion estratégica, el
28% esta indeciso y el 47% de las empresas encuestadas cree que la

empresa no esta funcionando correctamente sin la gestion estratégica.

De la informacién anterior se puede concluir que las causas por las cuales
las empresas no realizan gestion estratégica son: el desconocimiento con el
36%, la desconfianza con el 16%, los recursos econémicos con el 56%, los
recursos humanos con el 78%, la resistencia al cambio con el 35% y el 7% de
encuestados creen que la empresa se mantiene de una manera 6ptima sin el

uso de la gestién estratégica.

2. Si usted realiza gestion estratégica, ¢cuanto tiempo la ha estado
implementando?

Tabla 20:
Tiempo de implementacion

14%
34%
52%
100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

W menos de un afio
® 1a4afios

m mas de 5 afios

Figura 32: Tiempo de implementacion
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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Andlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 52% de ellas manifiestan que llevan aplicando la gestion estratégica por
mas de 5 anos, el 34% lo lleva haciendo por el tiempo de 1 a 4 afios mientras
que el 14% restante recién estan aplicando la gestién estratégica en este

ultimo ano.

De la informacion anterior se puede concluir que las empresas conocen los

beneficios de la gestion estratégica por lo cual no han dejado de utilizarla.

3. ¢Qué porcentaje de cumplimiento ha alcanzado en el tiempo fijado
la gestion estratégica?
Tabla 21:

Cumplimiento alcanzado

7%
46%
36%
9%
2%
100%

m 100
m75-99
m50-74
25-49
H0-24

Figura 33: Cumplimiento alcanzado
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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Andlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
tan solo el 7% de ellas dicen que llevan el 100% de cumplimiento alcanzado,
el 46% lleva un rango de 75% a 99% de cumplimiento alcanzado, el 36% un
50% a 74%, el 9% ha logrado alcanzar un cumplimiento de 25 a 49%, y el 2%

se mantiene entre 0 a 24% del cumplimiento alcanzado.

De la informacién anterior se puede concluir que la mayoria de las empresas
no alcanzan un cumplimiento del cien por ciento del tiempo fijado para aplicar

la gestion estratégica.

3.A. ¢{Por qué factores cree que no ha alcanzado el 100% en el tiempo
fijado la gestion estratégica?

De la pregunta anterior se excluyen aquellas que alcanzaron el 100% de
cumplimiento, generando un total de 62 empresas para las cuales se tabulo
las siguientes preguntas.

Tabla 22:
Falta de recursos

S 17 2r%
Moo« 7%
MOTAL e 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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usl
mNO

Figura 34: Falta de Recursos
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
Analisis:

El 27% de empresas que no han alcanzado el 100% de cumplimento por no
contar con los suficientes recursos y el 73% cree que este no es el motivo por

el cual no han alcanzado el 100% de cumplimiento.

Tabla 23:
Resistencia al cambio

19%
81%
100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

nsl
ENO

Figura 35: Resistencia al cambio
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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Anadlisis:
El 19% de empresas que no han alcanzado el 100% de cumplimento

considera que es por la resistentes al cambio y el 81% cree que este no es el

motivo por el cual no han alcanzado un éptimo cumplimiento en la gestion.

Tabla 24:
Cambios de directivos

19%
81%
100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

u S|
B NO

Figura 36: Cambios de directivos
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Analisis:

El 19% de empresas que no han alcanzado el 100% de cumplimento
consideran que es por los cambios de directivos y el 81% cree que este no es
el motivo por el cual no han alcanzado el 100% de cumplimiento.

Tabla 25:
Falta de apoyo

18%

CONTINUA )
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51 82%
62 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

usl
ENO

Figura 37: Falta de apoyo
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Analisis:

El 18% de empresas que no han alcanzado el 100% de cumplimento
consideran que es por la falta de apoyo en la direccidén de la empresa y el 82%
cree que este no es el motivo por el cual no han alcanzado el 100% de

cumplimiento

Tabla 26:
Estrategias ambiciosas

T 19%
ENOT e 50 81%
CTOTAL ] e2 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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Figura 38: Estrategias ambiciosas
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Analisis:

El 19% de empresas que considera que no han alcanzado el 100% de
cumplimento porque cree q tiene estrategias demasiado ambiciosas y el 81%
cree que este no es el motivo por el cual no han alcanzado el cien por ciento

de cumplimiento.

Tabla 27:

Factores externos

52 84%
10 16%
62 100%
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
sl
mNO

Figura 39: Factores externos
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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Analisis:

El 84% de las empresas manifiesta que los factores externos son los que
no le permiten alcanzar el 100% de cumplimiento en la gestion estratégica, el
16% no cree que este sea un factor para no alcanzar el 100% de

cumplimiento.

Tabla 28:
Socializacion escaza

23 37%
39 63%
62 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

[ M|
N0

Figura 40: Socializacion escaza
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Analisis:

El 37% de empresas que no han alcanzado el 100% de cumplimento
considera que la causa es por tener una socializacion escaza de las
estrategias y el 63% cree que este no es el motivo por el cual no han
alcanzado el 100% de cumplimiento.
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Tabla 29:

3%
97%
100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

nsl
mNO

Figura 41: Otros
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Andlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del
total, el 3% de las empresas considera que no han alcanzado el cien por ciento
de cumplimento por otros motivos y el 97% tiene otros motivos para no

alcanzar un éptimo cumplimiento

De la informacion anterior se puede concluir que la mayoria de las PYMES
representadas por el 84%, cree que una de las principales causas por las
cuales no ha alcanzado el 100% en el tiempo fijado la gestidén estratégica es
debido a los factores externos como politicas de estado y la actual crisis
econdmica que esta sufriendo el pais, con el 37% se encuentra la
socializacion escaza es decir, la informacion no se transmite a través de los
diversos departamentos de la empresa, el 27% se refiere a la falta de
recursos, con el 19% esté la resistencia al cambio y el cambo e directivos y
el 18 % considera que es por la falta de apoyo.
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P

De los pasos que incluyen la gestidon estratégica ¢senale cuales

realiza en la gestion estratégica de la empresa?

Tabla 30:
Planificacion

96%
4%
100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

4%

uNO

|
0

96%
Tabla 31: Planificacion
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Analisis:
El 96% de empresas encuestadas realizan planificacién, interpretada en

esta investigacion como la formulacidén de la estrategia, mientras que el 4%

no realiza planificacién en sus empresas.

Tabla 32:
Organizacion

3 94%
6%
7 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

(o2 2F ()}
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94%
Figura 42: Organizacion
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Analisis:

El 94% de empresas encuestadas realizan organizacion, interpretada en
esta investigacion como uno de los pasos para la implementacién de la

estrategia, mientras que el 6% no realiza organizacidén en sus empresas.

Tabla 33:
Direccion

59 88%
8 12%
67 100

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Figura 43: Direccion
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion



Analisis:

El 88% de empresas encuestadas realizan direccidén, mientras que el 12%
no realiza direccién en sus empresas.

Tabla 34:
Control

55 82%
12 18%
67 100

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

msl
uNO

Figura 44: Fuente: Control
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Analisis:

El 82% de empresas encuestadas realizan control en sus empresas,
mientras que el 18% no realiza este paso de la gestién estratégica.

Tabla 35:
Evaluacion

49%
51%
100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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Figura 45: Evaluacion
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Anadlisis e interpretacion:

El 51% de empresas encuestadas no realizan evaluacion, mientras que el

49% realiza la etapa de evaluacion en sus empresas.

De la informacién anterior se puede concluir que la mayoria de las PYMES
del sector de la construccion realizan una gestion estratégica incompleta ya
gue mas de la mitad no realiza la evaluacién de la estrategia, el 96% y 94$
realiza planificacién y organizacién y finalmente el 88% y 82% realiza
direccién y control.

5. ¢Considera que la Gestion estratégica que aplica ha permitido
mejorar su rentabilidad?

Tabla 36:

Rentabilidad

2%
0%
15%

55%
28%

67 100
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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= totalmente en desacuerdo
®en desacuerdo

®indeciso

de acuerdo

B totalmente de acuerdo

55%

Figura 46: Rentabilidad
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Anadlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 28% de empresas encuestadas manifiesta que estan totalmente de acuerdo
en que la gestion estratégica que han aplicado les permite mejorar su
rentabilidad, el 55% esta de acuerdo, el 15% se encuentra indeciso y el 2%
no cree que la gestion estratégica sea un factor que influya en la rentabilidad
de la empresa.

6. El uso de Ila Gestion Estratégica ¢ha generado mayor
competitividad en su empresa?
Tabla 37:
Competitividad
'OPCIONESDERESPUESTA ~ FRECUENCIA  PORCENTAJE
0 0%
0 0%
10 15%
35 52%
22 33%
67 100

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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® totalmente en desacuerdo
®en desacuerdo

®indeciso

de acuerdo

B totalmente de acuerdo

Figura 47: Competitividad
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Anadlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 33% de empresas encuestadas manifiesta que estan totalmente de acuerdo
en que la gestidon estratégica que han aplicado les ha generado mayor
competitividad para su empresa, el 52% esta de acuerdo, el 15% se encuentra
indeciso y el 0% no cree que la gestidon estratégica sea un factor que genere
competitividad en la empresa.

De la informacion anterior se puede concluir que el 85% de las PYMES del

sector de la construccion han mejorado su competitividad aplicando gestion

estratégica.

7.

Tabla 38:
Presupuesto

¢Designa un presupuesto para realizar la gestion estratégica?

52 78%
15 22%
67 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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Figura 48: Presupuesto
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Andlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 78% de las empresas encuestadas si designan un presupuesto para realizar
la gestidn estratégica en sus empresas, mientras que el 22% no lo hace.

8. ¢Realiza un analisis interno (indicadores, cadena de valor) de su
empresa?

Tabla 39:
Analisis Interno

51 76%
16 24%
67 100

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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Figura 49: Figura: Analisis Interno
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Andlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 76% de las empresas encuestadas si realizan andlisis interno para realizar

la gestidn estratégica en sus empresas, mientras que el 24% no lo hace.

De la informacion anterior se puede concluir que la mayoria de PYMES del
sector de la construccion realiza el analisis interno mediante la utilizacion de

la cadena de valor.

9. ¢Conoce el entorno externo (fuerzas externas y cinco fuerzas de
Porter) de su empresa?

Tabla 40:
Analisis Externo

55 82%
12 18%
67 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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Figura 50: Analisis Externo
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Anadlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 82% de las empresas encuestadas realizan un analisis externo para aplicar
la gestion estratégica en sus empresas, mientras que el 18% no lo hace.

10. ¢Ha identificado el FODA de la empresa?

Tabla 41:

.n
S
=

98%
2%
100

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Figura 51: FODA
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
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Andlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 98% de las empresas encuestadas si tienen identificado el FODA de sus

empresas, mientras que el 2% no lo tienen.
De la informacion anterior se puede concluir que la mayoria de PYMES del
sector de la construccion conoce las 5 fuerzas de Porter y el modelo PESTL

como herramientas para realizar el andlisis externo.

11. ¢Realiza implementacion en su empresa?

Tabla 42:
Implementacion

61 91%
6 9%
67 100

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Figura 52: Implementacion
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Anadlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 91% de las empresas encuestadas si realizan implementacion estratégica

en sus empresas, mientras que el 9% no lo hace.
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12. ¢Existe cooperacion a nivel directivo para la ejecucion de la gestion
estratégica?

Tabla 43:
Cooperacion a nivel directivo

52 78%
15 22%

TOTAL e 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

uNO

Figura 53: Cooperacion a nivel directivo
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Anadlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 78% de las empresas encuestadas si realizan tienen cooperacion a nivel de
la direccién de la empresa para ejecutar la gestion estratégica, mientras que
el 22% no tienen esta cooperacion en sus empresas.

13. ¢Cuantas personas participan en el proceso de la gestion
estratégica en la empresa?



Tabla 44:
Participantes en el proceso de la estrategia.

(oo}

12%
22%
37%
10%
13%
2%
4%
100%

N DN =
a1 o

NN —

©

(o]
~

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Figura 54: Participantes en el proceso de la estrategia.
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Anadlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 12 % establece que en el proceso de gestion estratégica participan solo una
persona siendo esta el gerente, el 22% participan 2 personas, con el 37%,
estan involucradas 3 personas, con el 10% son 4 personas, con el 13% son 5
personas con el 2% siete personas y con el 4% 10 personas medida que nos

da a pensar que es un empresa coque tiene una junta ya establecida.

De la informacién anterior la mayoria de empresas coincide que 3 personas
son las encargadas de patrticipar en la formulacién, implementacion, direccion

control y evaluacion de la estrategia.
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14. En su empresa cuando realiza la implementacion ¢interactuan las
personas, procesos Yy la estrategia?

Tabla 45:
Interaccion personas, procesos y estrategia.

‘

3%

9 13%
30 45%
26 39%
67 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

m Desacuerdo
® Indeciso
™ De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Figura 55: Interaccidn personas, procesos y estrategia.

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
Anadlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 3% que representa a 2 empresas, manifiesta que esta en desacuerdo que
la estrategia, los presos y las personas interactian cuando se realiza
implementacion, el 13% esta indeciso, el 45% esta de acuerdo y el 39% que
representa a 26 empresas estan totalmente de acuerdo que estos 3 factores

intervienen en el procesos de implementacién.

De la informacién anterior el 84% de las empresas coinciden que en el
proceso de implementacion intervienen las personas, los procesos y la

estrategia.



15. ¢ En su empresa las actividades realizadas coinciden con lo
planificado?

Tabla 46:
Coincidencia de actividades realizadas y planificadas.

2%
3%
21%
58%
16%
100%

M Totalmente en desacuerdo

m Desacuerdo

= Indeciso
De acuerdo

® Totalmente de acuerdo

Figura 56: Coincidencia de actividades realizadas y planificadas.

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion
Andlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 2% que representa a una sola empresas, manifiesta que las actividades
realizadas no coinciden con las actividades planificadas, el 3% esta en
desacuerdo, el 21% tiene una posicion indecisa, el 58% esta de acuerdo y el
16% que representan un total de 11 empresas estan totalmente de acuerdo
que las actividades realizadas han coincidido con lo que se ha planificado.

De la informacién anterior se puede concluir que la mayoria de las PYMES

estan de acuerdo que las actividades que se han realizado coinciden con su
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planificacion, es decir, no realizan ninguna modificacion en el transcurso de

Su ejecucion.

16. ¢ En su empresa usted compara los rendimientos obtenidos con los
resultados deseados?

Tabla 47:
Rendimientos obtenidos VS resultados esperados

3%
3%
18%
58%
18%
100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

H Totalmente en desacuerdo

® Desacuerdo

= Indeciso
De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

Figura 57: Rendimientos obtenidos VS resultados esperados
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Anadlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 3% que representa a 2 empresas realiza una comparacién entre los
rendimientos obtenidos y los resultados esperados, el 3% esta en desacuerdo,
el 18% de las empresas esta en una posicidén indecisa, el 58% esta de
acuerdo y el 18% que representan un total de 12 empresas comparan
rendimientos obtenidos con los resultados esperados.
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De la informacién anterior se puede concluir que la mayoria de las PYMES
estan de acuerdo en realizar una comparacién de los rendimientos obtenidos
con los resultados esperados ya que esto les permite evaluar si en verdad
estan realizando una correcta gestion.

17. ¢ Proporciona retroalimentacion necesaria para que la administracion

evalue los resultados y tome medidas correctivas?

Tabla 48:

Retroalimentacion para evaluar resultados

2%

8%

19%
52%
19%

67 100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

m Totalmente en desacuerdo
H Desacuerdo

¥ Indeciso

De acuerdo

M Totalmente de acuerdo

Figura 58: Retroalimentacion para evaluar resultados
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Andlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 2% que representa a una sola empresa realiza una retroalimentacion para
evaluar los resultados y aplicar medidas correctivas, el 8% esta en
desacuerdo, el 19% de las empresas esta en una posicion indecisa, el 52%
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esta de acuerdo y el 19% que representan un total de 13 empresas realizan
retroalimentacion.

De la informacion anterior se puede concluir que la mayoria de las PYMES
realizan un retroalimentacion ya sea de la estrategia, objetivos y metas con
ello evaluan sus resultados y toma medidas correctivas en el caso que sea

necesario.

18. ¢ En su empresa cada cuanto hace el seguimiento del avance de las
estrategias?

Tabla 49:
Seguimiento de la estrategia

16%
19%
6%
56%
3%
100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

B Mensual

W Trimestral

W Semestral
Anual

m Nunca

Figura 59: Seguimiento de la estrategia
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Andlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
el 16% que representan 11 empresas realizan una seguimiento de la



100

estrategia mensualmente, el1 9% realizan la reevaluacién trimestralmente, el
6% de las empresas lo realizan semestral, el 56% que representan un total
de 37 empresas realizan anualmente y finalmente 2 empresas no realizan
nunca el seguimiento de la estrategia.

De la informacién anterior se puede concluir que la mayoria de las PYMES

realizan un seguimiento de sus estrategias de una manera anual.

19. ¢ En su empresa cada cuanto revalua las estrategias?

Tabla 50:
Tiempo para revaluar la estrategia

8%
9%
8%
70%
6%
100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

6% 8%
9% u Mensual

7% ® Trimestral

® Semestral

Anual

M Nunca

Figura 60: Tiempo para revaluar la estrategia
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Andlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,

el 8% que representan 5 empresas realizan una reevaluacién de la estrategia
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mensualmente, el 9% realizan la reevaluacién trimestralmente, el 8% de las
empresas lo realizan semestral, el 70% que representan un total de 47
empresas realizan anualmente y finalmente 4 empresas no realizan nunca

una reevaluacion de estrategias.

De la informacién anterior se puede concluir que la mayoria de las PYMES

realizan una reevaluacion de sus estrategias anualmente.

20. ¢;Posee algun sistema que le permita alertar oportunamente a la
gerencia de los problemas o posibles problemas que estén sucediendo

antes de que se conviertan en criticos?

Tabla 51:
Sistema de aleta oportuno para posibles problemas.

60%
40%
100%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Figura 61: Sistema de aleta oportuno para posibles problemas.
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Andlisis e interpretacion:

De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
40 empresas poseen un sistema que le permita alertar oportunamente a la
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gerencia de los problemas o posibles problemas que estan sucediendo antes
de que se conviertan en criticos, representa el 60% del total, y el 40% que
representa 27 PYMES, las cuales manifiestas que no poseen un sistema que
les permita alertar oportunamente los problemas.

De la informacién anterior se puede concluir que la mayoria de las PYMES
del sector de la construccién poseen un sistema que les permite alertar
problemas o posibles problemas que se generen en la organizacién, con esta
herramienta, las empresas pueden plantear nuevas estrategias para

contrarrestar evitarlos.

21. ¢Estaria dispuesto aplicar un modelo de gestion estratégica
adaptado a las necesidades de la industria?

Tabla 52:
Aplicacion de un modelo de gestion.

11 16%
56 84%

WOTAL. e 100,0%

Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

™ De acuerdo

M Totalmente de acuerdo

Figura 62: Aplicacion de un modelo de gestion
Fuente: Encuesta a administradores de PYMES de la construccion

Anadlisis e interpretacion:
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De un total de 67 PYMES encuestadas que representan el 100% del total,
56 empresas estan totalmente de acuerdo en adoptar un modelo de gestion
estratégica adaptado a las necesidades de la industria, el 16,4% que
representan a 11 PYMES estan de acuerdo en aplicar el modelo.

De la informacién anterior se puede concluir que el aplicar el modelo de
gestion estratégica es factible ya que todas se encuentran dispuestas o les
parece una buena opcién para utilizar y mejorar asi su competitividad y
rentabilidad.

4.2. Discusion de los resultados

De los resultados obtenidos a partir de la aplicacion de la encuesta a las
PYMES del sector de la construccion, se evidencia que de un total de 135
empresas, 68 no realizan una gestidn estratégica, es decir, la gestion
estratégica es considerada como una herramienta basica para obtener
competitividad y rentabilidad pero la falta de recursos y conocimiento provoca
que no se aplique, dejando a un lado la ventaja competitiva que se puede
generar. El tener claro el concepto y hacia dénde se desea llegar es clave

para el éxito o fracaso en su aplicacion.

Asi también lo plantea Monzén 2008, “No se puede aplicar una estrategia
qgue no se pueda describir, que no se puede alinear, que no se pueda enfocar
y que no se pueda gestionar” (Monzén, 2008). La gestion estratégica falla
cuando no existe un liderazgo 6ptimo por parte de la direccion y la falta de una

cultura organizacional que esta enfocada a cumplir con su vision y mision.

Por otro lado la mayoria de empresas esta de acuerdo en que la gestion
estratégica aplicada, les ha permitido mejorar su rentabilidad y competitividad
ya que realizan un analisis del entorno interno y externo con el cual pueden
determinar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Esto es

respaldado por David.
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Las empresas que usan los conceptos de direccion estratégica muestran
una mejoria significativa en las ventas, la rentabilidad y la productividad en
comparacién con las empresas que no llevan a cabo actividades de
planeacion sistematica. Las empresas de alto rendimiento acostumbran
realizar de manera sistematica una planeacion con la finalidad de estar
preparadas en caso de que ocurran fluctuaciones futuras en sus ambientes
externo e interno. (David, Concepto de Administracion Estratégica, 2003)

Respecto a la designacién del presupuesto para realizar la gestion
estratégica, la mayoria de PYMES esta de acuerdo en su importancia y tienen
claro que en el sector, existen diversos tipos de presupuestos que deben
consolidar en el principal que es el de gestion.

Es claro que la gestidén estratégica estd compuesto por las personas, los
procesos Yy la estrategia, es de vital importancia que el personal encargado de
la formulacién, implantacion, control y evaluacién sea el adecuado, pudiendo
ser uno, diez o incluso mas pero con el objeto que puedan transmitir a los
integrantes de la organizacion con su liderazgo hacia una éptima ejecucion y

a consecucion de la vision, objetivos y metas.

Lo expuesto anteriormente refleja lo propuesto por David:

La direccién estratégica ayuda a una empresa a funcionar como un equipo
competitivo por medio del fomento de la comunicacion y la interaccion entre
gerentes y empleados a través de los niveles jerarquicos. La mayoria de las
empresas pequefas y algunas grandes no poseen divisiones ni unidades
de negocios estratégicas, sino solo los niveles directivos y funcionales; no
obstante, los gerentes y empleados en estos dos niveles deben participar
en forma activa en las actividades de direccion estratégica. (David, 2003,

pag. 11)

La retroalimentacion es realizada por la mayoria de las PYMES, analizan
temas como la estrategia, objetivos, al personal entre otros, obteniendo asi,
los resultados que les permita tomar decisiones y en el caso de ser necesario
aplicar medidas correctivas.
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La retroalimentacion concisa y constructiva es el combustible que los
trabajadores usan para ser mejores. Una empresa que no distingue el
desempeno se arriesga a perder a sus mejores empleados. (Bayles, 1977)

4.3. Comprobacion de la hipotesis

Para comprobar la hipétesis de investigacion se utilizaron diversas
herramientas proporcionadas por el programa estadisticos SPSS. 20, y para
realizar el andlisis de las tablas cruzadas, ANOVA, correlacion de Pearson y
prueba Chi cuadrado, nos basaremos de estudios complementarios, los
cuales nos permitirdn la comprobacién de la hipotesis.

4.3.1. Analisis de Tablas de contingencia

Tabla 53:
Resumen del procesamiento de los casos
Validos Perdidos Total
N % N % N %

67 100, 0 0,0% 67 100%
0%

67 100 0 0,0% 67 100,0
% %

67 100 0 0,0% 67 100,0
% %

67 100 0 0,0% 67 100,0
% %

67 100 0 0,0% 67 100,0
% %

CONTINUA mmmmd




106

67 100 0 0,0% 67 100,0
% %

En la siguiente tabla se demuestra que las 67 encuestas que han sido

utilizadas tiene un porcentaje del cien por ciento de validez en las preguntas

analizadas.

Tabla 54:
Tabla de contingencia: tiempo VS cumplimiento

1 0 4 3 1 S

Menos de un
ano

1 a4 anos 0 11 10 2 0 23
mas de 5 anos 4 20 10 1 0 35
5 31 24 6 1 67

Al elaborar la tabla de contingencia entre las preguntas: qué porcentaje de
cumplimiento ha alcanzado en el tiempo fijado la gestion estratégica y si usted
realiza gestion estratégica cuanto tiempo la han estado implementando, se
observa que el mayor contingente 20 se encuentra entre mas de cinco afos y
con un cumplimiento del 75 al 99%, es decir que las PYMES que han logrado
obtener un cumplimiento alto respecto a la aplicacion de la gestion estrategia
la han ejecutado en un periodo de mayor a cinco anos.
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Tabla 55:
Tabla de contingencia: planificacion VS realizado

Sl 0 2 13 38
N 1 0 1 1

o

1 2 14 39 11 67

Al elaborar la tabla de contingencia entre las preguntas: de los pasos qué
incluyen la gestion estratégica ; Sefnale cuales realiza en la gestion estratégica
de la empresa? Planificacion y ¢En su empresa las actividades realizadas
coinciden con lo planificado?, se observa que el mayor contingente 38 se
encuentra entre Sl y de acuerdo, es decir que las PYMES que realizan
planificacion estan de acuerdo en que las actividades que realizan coinciden
con lo planificado.

Tabla 56:
Tabla de contingencia: Organizacion VS interaccion.

S| 1 7 28 26 62

NO

1 2 2 0 )

CONTINUA )
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~Tota

Al elaborar la tabla de contingencia entre las preguntas: de los pasos qué

2 g 30 26 67

incluyen la gestién estratégica ¢ Sefale cuales realiza en la gestion estratégica
de la empresa? Organizacion y ;En su empresa cuando realiza la
implementacion interactian las personas, procesos y la estrategia?, se
observa que el mayor contingente 28 se encuentra entre Sl y de acuerdo, es
decir que las PYMES que realizan organizaciéon estan de acuerdo en que para
realizar implementacién los procesos, personas y la estrategia, interactian

entre si.
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Tabla 57:
Tabla de contingencia: Direccion VS cooperacion a nivel directivo

g
st 48 11 59
4 4 8

Tabla 58:
Tabla de contingencia: control VS seguimiento

13 37 67

Al elaborar la tabla de contingencia entre las preguntas: de los pasos qué
incluyen la gestion estratégica ; Sefnale cuales realiza en la gestidon estratégica
de la empresa? Control y 4 En su empresa cada cuanto hace seguimiento del
avance de la estrategia?, se observa que el mayor contingente 30 se
encuentra entre Sl y anual, es decir que las PYMES si realizan un control de

la estrategia anualmente.
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Tabla 59:
Tabla de contingencia: Evaluacion VS retroalimentacion

0 2 21 9

0

1 5 11 13 4 34
0 0 0 1 0 1
1 5 13 35 13 67

Al elaborar la tabla de contingencia entre las preguntas: de los pasos qué
incluyen la gestion estratégica ¢, Proporciona retroalimentacion necesaria para
que la administracién evalle los resultados y tome medidas correctivas? De
los pasos que incluyen la gestién estratégica ;Senale cuales realiza en la
gestion estratégica de la empresa?, se observa que el mayor contingente 21
se encuentra entre Sl y de acuerdo, es decir, que las PYMES que realizan
evaluacioén, proporcionan retroalimentacion al personal con el fin de evaluar

sus resultados y tomar medidas correctivas en el caso que sea necesario.
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4.3.2. Correlacion de Pearson

Tabla 60:
Estadisticos Descriptivos

Correlaciones

Correlacion de Pearson

Sig. (bilateral) 0,000
N 67 67
Correlacion de Pearson 0,686 1
Sig. (bilateral) 0,000

N

La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Existe una correlacién significativa entre la mejora de la rentabilidad y la
competitividad al momento de aplicar la gestién estratégica en las Pymes,
corroborado por una significacion del 0,000; y por tanto menor a 0,05. Se
determina con la correlacion de Pearson (r = 0,686) una relacion débil al estar
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préxima a 0 y se concluye que mientras mayor competitividad se genera, se
mejora la rentabilidad de las pymes con la aplicacién de la gestion estratégica.

4.3.3. Analisis de la Prueba ANOVA

Primer analisis de la prueba ANOVA

Tabla 62:

Datos descriptivos 1

¢ Considera que la Gestion estratégica que aplica ha permitido mejorar su rentabilidad?

N Medi Desviaci6 Error Intervalo de Minim Maxim
a n tipica tipic confianza para la (o} o}
0 media al 95%

Limite Limite
inferio superio
r r

Meno 9 3,67 1,225 ,408 2,73 4,61 1 5
s de
un
ano
1a4

anos

3,96 ,638 ,133 3,68 4,23 3 5

mas
de 5
anos
Total

4,29 ,622 ,105 4,07 4,50 3 5

a w W N

»

4,09 ,753 ,092 3,91 4,27 1 5

Se puede observar en la tercera columna de medias, que a medida que
aumenta el periodo de tiempo aumenta la media de la mejora de rentabilidad.
Para un periodo de menos de un ano, se tiene una media 3,67 mejora de
rentabilidad; para mas de 5 afnos, se tiene una media 4,29 mejora de
rentabilidad.
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Tabla 63:

ANOVA de un factor 1.

¢, Considera que la Gestién estratégica que aplica ha permitido mejorar su rentabilidad?

Suma de Gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica
Inter-grupos 3,363 2 1,682 3,156 ,049
Intra-grupos 34,099 64 ,533
Total 37,463 66

El valor F es 3,156 y la significacion es 0,049. Debido a que se tiene un valor
menor al 0,05; se establece con la prueba ANOVA que existen diferencias
significativas entre los periodos de tiempo y la mejora de rentabilidad en las
PYMES al aplicar la gestion estratégica.

HO : P5 y P9 > 0, 05 ; se rechaza HO
H:P5 yP9<0,05;seaceptaH

Al realizar este andlisis se determina que se acepta la hipétesis ya que se
identificé un nivel de significancia de 0,049 y es menor al 5%.

Segundo analisis de la prueba ANOVA

Tabla 64:
Dato descriptivos 2

El uso de la Gestion Estratégica ¢ha generado mayor competitividad en su empresa?

N Medi Desv Erro Intervalo de Minim Maxim
a iacié r confianza para 0 o
n tipic la media al 95%
tipica (o] Limit Limite
€ superi
inferi or
or
totalmente 2 3,18 , 707~ ,500 -1,85 10,85 4 5
en
desacuerdo

CONTINUA mmm)



Desacuerd
0

Indeciso
de acuerdo
totalmente
de acuerdo
Total

12
39
12

67

3,50
3,75
4,23

4,50

4,18

,707
,622
,667

,922

,673

,500
,179
,107

,151

,082

-2,85
3,36
4,01

417

4,02

9,85
4,14
4,45

4,83

4,34
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Se puede observar en la tercera columna de medias, que a medida que

aumenta el nivel de aceptacién aumenta la media de la competitividad. Para

el parametro totalmente en desacuerdo,

se tiene una media 3,18

competitividad; para el parametro desacuerdo se tiene una media 3,50

competitividad; para el parametro indeciso, se tiene una media 3,75

competitividad; para el parametro de acuerdo se tiene una media 4,23

competitividad y para el parametro totalmente de acuerdo, se tiene una media

4,50 competitividad.

Tabla 65:

ANOVA de un factor 2.

El uso de la Gestidn Estratégica ¢ ha generado mayor competitividad en su empresa?
Suma de

Inter-grupos
Intra-grupos
Total

cuadrados

4,678
25,173
29,851

gl

62

Media
cuadratica
1,169
,406

F

2,880

Sig.

,030

El valor F es 2,880 y la significacion es 0,030. Debido a que se tiene un valor

menor al 0,05; se establece con la prueba ANOVA que existen diferencias

significativas entre los niveles de aceptacién y la competitividad en las pymes

al aplicar la gestidon estratégica.

HO : P5 y P9 > 0, 05 ; se rechaza HO

H:P5 yP9<0,05;seaceptaH
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Al realizar este andlisis se determina que se acepta la hipétesis ya que se
identificé un nivel de significancia de 0,030 y es menor al 5%.

4.3.4. Aplicacion del modelo estadistico

Se aplicé la prueba del Chi cuadrado, mediante el cual se determinara el
grado de influencia de la rentabilidad y competitividad cuando se aplique la
gestion estratégica en la empresa, con el 1,25% de confiabilidad por lo cual
se debera tomar el valor de Chi cuadrado en tablas y calcular los grados de
libertad

Tabla 66:
Primer célculo de los grados de libertad.

Formula: g.l. = (f- 1) (c-1)

Dénde: g.l. = grados de libertad

f = filas
¢ = columnas
Aplicando la férmula gl.=21-1)(2-1)

g.l. = (20) (1)
g.l.=20

Para el tipo de preguntas dicotomicas la cual esta compuesta por 21 items
se obtiene 20 grados de libertad y se trabajé con una confiabilidad del 95%,
el valor de Chi cuadrado en tablas es de 31,4. Si la hipétesis nula es igual o
menor sera aceptada.

Tabla 67:

Primera frecuencia observada

67 68 135
67 68 135

La frecuencia de la respuesta 1 multiplica por el total de la tabla y esta
operacion se divide para el total de la columna obteniendo la frecuencia
esperada.



Tabla 68:
Primer calculo de las frecuencias esperadas

67 + 135
fe=—=—
fe =135

68 * 135
fe=—%
fe =135

Tabla 69:

Segunda frecuencia observada

(otal T 4 355 496



117
Tabla 70:

Segundo calculo de las frecuencias esperadas

Tabla 71:

Tercera frecuencia observada

(6))] (6)] (o)) (o]
(&) © W N
—_ [0 ESN w
N

(o)) (o)) D (o]
~ ~ ~ ~

w
w
w
>
(o))
N

a1 o O ()] (6)]
N = o (8] =
— O — —t —
o N »
o o O (o] (o]
N NN N ~

IS
o

27 67

o
o1
iy

153 804

a
N
—
(6]
(¢)]
N



Tabla 72:
Tercer calculo de las frecuencias esperadas

fe =302

fe =54

 153%67
fe= g0z

fe=13

Tabla 73:
Formula del Chi cuadrado

O = Frecuencia observada

E = Frecuencia esperada

(Monje & Perez, 2008)

Tabla 74:
Primer calculo del Chi cuadrado

- 135 -68 4624 3,42518519
- 135 -13 16,9 0,01251852
- 18 -1 1 0,00555556
- 18 -6 36 0,2
- 18 -6 36 0,2
- 18 =7 49 0,27222222
- 18 -6 36 0,2
- 18 34 1156 6,42222222
- 18 5 25 0,13888889

CONTINUA )

_ 651 x 67

x2=z(0;E)2
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18

44

44

44

44

44

44

44

44

54

54

54

54

54

54

54

54

54

54

54

54

13

13

13

13

13

13

-16

-14

-10

256

36

36

49

36

1156

25

256

100

81

25

441

144

49

196

100

81

25

441

1,42222222
0,00227273
0,08181818
0,08181818
0,11136364
0,08181818
2,62727273
0,05681818
0,58181818
0,18518519
0,15
0,0462963
0,00185185
0,81666667
0,00740741
0,01666667
0,00185185
0,26666667
0,09074074
0,00740741
0,36296296
0,76923077
0,62307692
0,19230769
0,00769231
3,39230769

0,03076923

CONTINUA mmm

119



120

- 13 3 9 0,06923077
- 13 -1 1 0,00769231
- 13 -12 144 1,10769231
- 13 7 49 0,37692308
- 13 2 4 0,03076923
- 13 14 196 1,50769231

x% = 2599290313

En este caso se acepta la hipétesis nula que es de 25,99 ya que se
encuentra dentro del valor de la tabla que es de 31,4

A

HO = 25,99

ZONA DE
ACEPTACION

Figura 63: Primer grafico del Chi cuadrado

Tabla 75:
Segundo calculo de los grados de libertad.

gl = (14) (4)
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Con 56 grados de libertad y una confiabilidad del 95% el valor de chi
cuadrado en tablas es de 67,5. Se acepta la hipbtesis nula si es menor o igual
a67,5.

Tabla 76:
Cuarta frecuencia observada
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Tabla 77:
Cuarto calculo de la frecuencia esperada

fe=9

 153%67
fe= g0z

Tabla 78:
Quinta frecuencia observada

CONTINUA )
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Tabla 79:
Quinto calculo de la frecuencia esperada

fe=

fe=

123

12 39 12 67

68 226 159 469

fe=10

_ 226 % 67
469

fe =32

_ 159%67
469

fe =23



Tabla 80:

Segundo calculo del Chi cuadrado

15

EOSSOCUNNNOOO=-N=SO0O=2wt

484
100
324
16
81
49
361

225

NP NN
©©oowo©

>~ OO0ONMNOCOOCONARK—2O—20O =0

0,27777778
0,27777778
0,4
0,04444444
0,1
0,1
0,16
0
0,36
0,49
0,16
4,84
0,15652174
0,43478261
0
1,40869565
0,03913043
0,06956522
0,00526316
0,42631579
0,25789474
1,9
0
1,18421053
0,1125
0,6125
0,2
0,6125
0,1125
0,6125
0
0,1
0,1
0
0,1
0
0,1
0,2
0,2
0
0
0
0,45
0,2
0
0
0,01
0,16

CONTINUA )
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12 10 2 4 0,04

13 10 3 9 0,09

0 10 -10 100 1

37 32 5 25 0,078125
35 32 3 9 0,028125
30 32 -2 4 0,0125
39 32 7 49 0,153125
39 32 7 49 0,153125
35 32 3 9 0,028125
11 32 -21 441 1,378125
19 23 -4 16 0,06956522
22 23 -1 1 0,00434783
26 23 3 9 0,03913043
11 23 -12 144 0,62608696
12 23 -11 121 0,52608696
13 23 -10 100 0,43478261
56 23 33 1089 4,73478261

x% = 26,37091247

En este caso se acepta la hipétesis nula que es de 26,37 ya que se
encuentra dentro del valor de la tabla que es de 67,5.

HO = 26,37 @
ZONA DE
ACEPTACION
‘ l

Figura 64: Segundo calculo del Chi cuadrado

Al dar un resultado menor al valor del Chi cuadrado en tablas; se acepta la
hipotesis nula en la cual se dice que las PYMES al aplicar un modelo de

gestion estratégica mejoran su rentabilidad y competitividad.
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CAPITULO V

PROPUESTA

5.1. Tema

Modelo de gestidn estratégica para las PYMES del sector de la
construccién, aplicado al Aserradero y Comercial “San Jorge”.

5.2. Objetivo

Adaptar un modelo de gestion estratégica que permita a las PYMES del
sector de la construccién mejorar su competitividad y rentabilidad.

5.3. Antecedentes

El modelo se desarrolla en la empresa denominada ASERRADERO Y
COMERCIAL “SAN JORGE”, que se encuentra ubicado en la provincia de
Pichincha, canton Ruminahui, Parroquia Sangolqui.

La formulacién del modelo se realiz6 en base a la identificaciéon de los
problemas mas relevantes reconocidos por las empresas del sector de la
construccién al igual que las metodologias utilizadas por las PYMES del sector
para identificar acciones que permitan solucionar dichos problemas y se
generen oportunidades de mejora.

Esta propuesta estard planteada Unicamente hasta la formulacion de la
estrategia.
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5.4. Metodologia

Fred David nos dice que la gestién estratégica es sinénimo de planificacién
estratégica. El define a la administracion estratégica “como el arte y la ciencia
de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten
gue una empresa alcance sus objetivos”. (David, Conceptos de Adminitracion
Estratégica, 2013, pag. 5)

La gestion estratégica se deberia aplicar regularmente en todas las
organizaciones, permitiéndoles integrar nuevos procesos y tecnologias que

generaran mayor competitividad y rentabilidad de las mismas.

A continuaciéon en la Figura 66 , se establece el modelo propuesto por
Fred David, denominado Etapas de la Administracién Estratégica, el cual ha
sido fundamental para desarrollar un modelo en base a la teoria y las
necesidades de las PYMES del sector.
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| | | -
— Implantacion de
Realizacion de estrategias,
una auditoria asuntos
externa relacionados con
la mercadotecnia, r
las finanzas, la
y Implantacién de contabilidad, la Mediciop y
Elaborar i 5qi investigaciony el evaluacion del
. Establecimiento Creacion, estrategicas, desarrollo, ademas -
declaraciones i ' rendimiento
- »| evaluacion y asuntos de los sist d
de vision y de objetivos a > > T reizcionages —1*| de'ossistemasde L,
Qi largo plazo seleccion de ICIACIONESKI0S _ informacion de Ia
mision estrategias con la gerencia gerencia
' Y
y
Realizacion de
una auditoria
interna
! | ! ¥
Evaluacion de
| Formu!acién dela | Implantacion || 1a estrategia
| estrategia | Ne Ia estrateqia |

Figura 65: Modelo de Formulacion de la Estrategia
Fuente: David F.R, 2013, pag 14. Citado de “How Companie Define Their Mission; Long Range Planning 22 num. 3 (junio de 1988)
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El segundo modelo utilizado es el propuesto por Alvarado, Varas, &

Sanchez, en su articulo denominado “La Gestion Estratégica Aplicada al
Sector Construccion: Una Propuesta Basada en Gestibn de Capital
Intelectual” publicada en el afio 2009, en el cual establece distintas fases o
etapas para realizar el andlisis estratégico, en la primera etapa se desarrolla
el andlisis externo y la inteligencia competitiva; en la siguiente etapa, habla
acerca de la formulacion de estrategias conocidas como el benchmarking; la
tercera etapa consiste en la implementacion estratégica, utilizando las 5
perspectivas del Balanced Scorecard (aprendizaje y crecimiento, financiera,
proceso interno y cliente) y por ultimo la cuarta fase de Validacién empirica.

El modelo propuesto es el siguiente:

GESTION

ESTRATEGICA
EMPRE SARIAL

: :
FORMULACION
4 . COMTROLY
ESTRATEGICA INPLEVETACKINDELA | | pyadALIACIONDE LA
ESTRATEGIA ESTRATEG{A_
T Wigion, Misién, Valores, s
fﬂNﬁ.US:S E‘(_ERNO} Objefivos y Estrtzgias O—(APMSIS!NTERNDj
1

II_‘_#

EFuerzas de Modela Codens e val
Farter PESTEL s

PAE " w > FA

Fscs:re; Claves de
Exita
EFE - + EFI

MPC Matrices

i
@

BCG

EST. PRINCIPAL

.
&
,

MCFE

OOOOG
HOOOO

Figura 66: Modelo Propuesto
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A continuacién se desarrolla el modelo en base a informacion proporcionada
por el ASERRADERO Y COMERCIAL’"SAN JORGE”

Introduccion:

El Aserradero "San Jorge", fue constituido en 1969 como un negocio familiar,
administrado por el Sr. Gonzalo Diaz Cevallos, con el apoyo de su esposa
Emma Ubidia Villafuerte.

Cambié su nombre comercial por Aserradero y Comercial "San Jorge", esta
ha sido administrada desde hace 15 afos por el propietario Sr. Gonzalo Diaz
Ubidia y su esposa Esthela Gomez. En el transcurso de los afos el negocio
ha crecido vertiginosamente hasta posicionarse en el mercado local como

proveedor de madera y materiales para la construccion.

En la actualidad esta dirigida por su tercera generacion el Arg. Christian Diaz
Gomez, el cual ha sumado al negocio la prestacién del servicio de la

construccién de edificaciones.

El Aserradero y Comercial "San Jorge" cuenta con clientes principalmente de
la provincia de Pichincha, cantén Rumifnahui, parroquia Sangolqui (Valle de
los Chillos) y también de sus alrededores y externos, los mismos que han
brindado su confianza por la calidad de los productos y puntualidad en las

entregas.

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO:

Vision

Ser una empresa reconocida en el mercado nacional hasta el afno 2021,

brindando un servicio eficaz y de calidad en la construccion de edificaciones

y la comercializaciébn de materiales, satisfaciendo los requerimientos del
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cliente, generando competitividad y rentabilidad; siguiendo un modelo de
gestidn estratégica

Mision

Construir edificaciones y comercializar materiales de calidad, respondiendo
las necesidades de la constante evolucion de los mercados de manera

eficiente; ofreciendo seguridad, confianza y generando fuentes de trabajo.

Valores
e Compromiso
* Responsabilidad
* Puntualidad
* Honestidad
» (Calidad

OBJETIVOS
* Incrementar el 20% de ventas en un ano
» Disminuir el 10% de cuentas incobrables en un periodo de seis
meses.
* Reducir el 10% de desperdicios (recursos humanos, financieros y

tiempo) en un periodo de un afo.

ANALISIS EXTERNO

El objetivo del analisis externo es determinar los factores que afectan
directamente al sector de la construccién, es por ello que se realiza dos tipos
de analisis, el primero se utiliza el modelo PESTEL (Politico, Econémico,
Social, Tecnolégico y Legal) y para el segundo se utiliza las cinco fuerzas de
Porter.

El sector de la construccién es uno de los sectores mas importantes en la

economia del Ecuador, con la caida del precio del barril de petréleo y otros



132

factores, ha sido directamente afectado, causando asi, un alto impacto
econdémico, lo que ha generado que se planteen nuevas medidas politicas
como el impuesto a la herencia y redistribucién de las riquezas que pretenden
de cierta forma contrarrestarla. Ademas es un sector que en periodos de
expansion es uno de los que mas crece y asi mismo en periodos de

contraccion es uno de los que mas se contrae.

En base a informacioén proporcionada por el Banco Central del Ecuador, el
sector de la construccidén esta ubicado como uno de los sectores en mayor
crecimiento dentro de la Gltima década con un 85,5% en el periodo 2005-2015.
“Asi mismo, en el 2015 el aporte de este sector al PIB constituyé como el
cuarto mas destacado con un 10,1% luego de las industrias de manufactura,
comercio y petréleo, y minas” (EKOS, 2016). Sin embargo en los ultimos afnos
los constructores han tenido bajas ventas, cancelaciones en las
negociaciones de viviendas por el alto indice de desempleo, falta de liquidez
y pese a las nuevas politicas que el estado ha establecido respecto a los
créditos otorgados por la banca publica y privada no se ha podido superar las

dificultades econdmicas que se han presentado.

“Esta situacion se agravo con el terremoto del 16 de abril del 2016 que, si bien
dio alivio a la presion de recursos para pago de proveedores, inversiéon publica
y reconstruccién, gener6 un impacto negativo en el PIB de alrededor -1% de
decrecimiento”. (EKOS, 2017)

Respecto al analisis de las 5 fuerzas de Porter, como se muestra en la
Figura 68 la empresa Aserradero y Comercial “San Jorge” presenta lo

siguiente:



El poder de negociacién de los proveedores

La negociacion con los
proveedores es muy importante
ya que no son productos
tangibles que se da de la
compra/venta, los proveedores
deben tener capacidad
financiera y la empresa debe
establecer negociaciones en las
cuales los tiempos de
cancelacién coincidan con los
tiempos de cobro y entrega de la
obra para no tener tiempos
perdidos ya que la empresa
otorga crédito por un periodo de
30 dias en adelante
dependiendo del cliente.

Presiones competitivas
del poder de negociacién
del proveedor

La amenaza de nuevos competidores

Es baja, con la actual crisis que
esta sufriendo el sector es muy
dificil entrar al mercado de la
construccion

Presiones competitivas provenientes de
fabricantes de productos sustitutos

Rivalidad entre competidores

| Es alta, por la actual crisis se pudo
constatar la falta de volumen de
venta de obras por lo que la rivalidad
aumenta cada vez mas pese a que
hay menos empresas constructoras,
todas desean desarrollar los
proyectos que aparezcan, para
poder seguir a delante con los pagos
de proveedores, de su personal y
entre otros gastos que es necesario
cubrir. Sin contar el hecho que
poseen mayor posicionamiento
pueden venir constructoras
extranjeras que se encuentren
estables econdmicamente y realizar

presupuestos mucho mas baratos de
los que ofrece la empresa. |

Presiones competitivas de la amenaza de la

ontrada de nuevac rivalac

=

Presiones competitivas
del poder de negociacién
del comprador

Pese a las diferentes barreras de entrada, las nuevas
empresas entran al mercado con productos de calidad y
precios sustancialmente bajos, es por ello que el Aserradero y
Comercial “San Jorge” debe seguir brindando este servicio con
altos indices de calidad y ajustandose a tarifas accesibles para
los clientes logrando de esta manera competir con

productos/servicios nuevos que deseen entrara al mercado.

los

Amenaza de prod

Poder de negociacién de los clientes

Es medio, generalmente
son obras pequenas y el
Aserradero no es muy
conocido por hacer este

tipo de servicio.
Actualmente han
desaparecido muchas

constructoras por la crisis
lo cual repercute que en las
pocas que quedan desean
abarcar todo tipo de obras
ya que los clientes iran
directamente a las

Figura 67: 5 fuerzas de Porter del Aserradero y Comercial "San Jorge"
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ANALISIS INTERNO

Este apartado lo realizaremos utilizando la cadena de valor propuesta por
Michael Porter y con la informacion proporcionada por el Aserradeo y
Comercial “San Jorge”, como se muestra en la Figura 69

| Gestion estratégica |

v | g [ emtes | g o]

CLIENTE

NECESIDADES
W
EXPECTATIVAS

Figura 68: Cadena de Valor Aserradero y Comercial "San Jorge"

FODA

En la Tabla 81, se puede observar todas las fortalezas, oportunidades,
amenazas Yy debilidades que se ha podido identificar con el personal de la
empresa caso de estudio. Para lo cual se ha determinado minimo 15 por cada

uno para la elaboracion de las posteriores matrices.



Tabla 81:
FODA del Aserradero y Comercial "San Jorge"

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

F1

F2

F3

F4

F5

F6

F7

F8

F9

F10

F11

F12

F13

F14

F15

La empresa emplea materia
prima de calidad para la
operacion de sus actividades

La empresa cuenta con manual
de procesos, haciéndola mas
productiva

La empresa cuenta con
inventarios

Flexibilidad en la produccién de
cualquier producto

Mano de obra calificada

Personal competente y
comprometido con la empresa.

Estabilidad laboral y oportunidad
de crecimiento

Cumplimiento de las
disposiciones legales laborales

Sujeto a crédito bancario

Los empleados cuentan con
normas de seguridad

Creciente cobertura local

Uso de maquinaria para mejorar
la productividad y eficiencia

Capacitacion constante a los
trabajadores.

La empresa cuenta con un stock
de reserva de materia prima

La empresa posee buena
imagen ante los clientes.

01

02

(OK]

04

05

06

o7

08

09

010

O11

012

013

014

015
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Acceder a créditos directos

Importar maquinaria especializada para
la construccién

Participar como proveedor estatal en las
contrataciones publicas.

Expandir el mercado a nivel nacional

Generador de empleo local

Acceso a créditos hipotecarios para
concesién de bonos de vivienda

Estabilidad generada por el sistema
monetario

Optimizacién de procesos productivos
para la construccién.

Canales de venta diferentes como el e-
business, redes sociales, entre otros.

Desarrollo de proyectos inmobiliarios
con alto grado de innovacién.

No existen productos sustitutos que
reemplacen al hormigén y acero.

Computarizar su sistema contable

Diversidad de proveedores de materia
prima

En caso de sufrir algun accidente
laboral cuentan con el seguro social y
convenio con los bomberos

Precios de la materia prima accesibles.

CONTINUA mmmm)
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D1

D2

D3

D4

D5

D6

D7

D8

D9

D10

D11

D12

La empresa no cuenta con
muchos afos de experiencia en
el sector de la construccion

La empresa no aplica gestion
estratégica

No cuentan con un alto capital
para adquirir nuevos equipos
para la construccién.

Poseer un organigrama lineal

Existe sobrecarga de trabajo
para el Gerente General

Los productos son de larga
duracion, por ende no hay una
compra masiva

El tiempo de demora en un
trabajo no es controlado.

Formas de pagos irregulares,
debido a las temporadas

Recursos humanos poco
cualificados

La empresa no esta posicionada
en el mercado como una
constructora.

No posee un sistema de
comunicacion interna

Débil administracion de los
ejecutores del proceso

A1l

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10

Al

A12

Bajos montos de inversion

Sanciones por incumplir con las
obligaciones tributarias.

Inestabilidad en los precios

Falta de politicas de inversion en el
mediano y largo precio

Costos altos de algunos materiales

Debido a la crisis econémica que esta
sufriendo el Ecuador, la demanda de
servicios de la construccion puede
disminuir ain mas es decir obliga a la
empresa a disminuir su produccion.

Pérdida de clientes potenciales
internacionales por causa que el riesgo
pais incremente.

Incremento de la tasa arancelaria, el
cual provoca un aumento de los costos
variables de la empresa por
consiguiente aumenta el costo del
producto final.

Disminucién del poder adquisitivo de las
personas naturales y juridicas el cual
repercute en la abstinencia de compra.

El precio de la maquinaria y equipo es
alto y puede incrementarse ain mas.

Los clientes conocen mas a cerca de
los productos/servicios de la
competencia que se encuentra mejor
posicionada.

La competencia posee mejor
magquinaria y equipo que el Aserradero
y Comercial “San Jorge”.

CONTINUA mmmm)
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D13 Liderazgo A13  Inestabilidad politica.
D14 Motivacién escaza hacia el A14 | Productos importados con bajo costo de
personal produccion
D15 No cuenta con liquidez propia A15 Demasiados controles, tramites y
demas trabas administrativas
gubernamentales.

Elaborado por: Autoras

FACTORES CLAVES DE EXITO

Son aquellos que tiene que hacer la empresa para ser exitosa, por lo cual
se ha tomado todas las fortalezas oportunidades, amenazas y debilidades
identificadas anteriormente y se les otorga una calificacion del 1 al 10 tomando
los valores mas altos que seran aquellos que sean mas importantes para la

Factores Claves de Exito

FACTORES CLAVES DE EXITO INTERNOS IMPORTANCIA

La empresa emplea materia prima de calidad 10
para la operacion de sus actividades

La empresa cuenta con manual de procesos, 8
haciéndola mas productiva

Optimizacion de procesos productivos para la 8
construccion.

Desarrollo de proyectos inmobiliarios con alto 10
grado de innovacién.

Diversidad de proveedores de materia prima 9

Elaborado por: Autoras

MATRIZ DE PRIORIZACION DEL ANALISIS INTERNO

Esta matriz lo que pretende es realizar un cruce de variables entre las
fortalezas Tabla 83 y debilidades Tabla 84 con los factores claves de éxito
con la finalidad de priorizar cada uno de ellas.
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Tabla 83:
PAI de Ias Fortalezas.

La La Optimizac Desarroll Diversida
empresa empres ion de o de d de
emplea a procesos proyecto proveedo
materia cuenta  productiv s res de
primade con os para la inmobilia materia
calidad manual construcc rios con prima
para la de ion. alto

operaci proceso grado de

on de s, innovacio

sus haciénd n.

activida ola mas

des product

iva

8

10

120 P14

9 9 1 269 P4
10 5 1 239 P5
) 6 1 189 P8
) 8 10 350 Pt

CONTINUA )
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8 1 0 0 7 151 P11

0 10 10 7 ) 275 P2

—
o
o
o
o

10 190 P7

- 5 5 5 5 5 225 P6
.o 1 5 3 0 78 P15
-1 1 7 7 1 153 P10
.1 1 7 5 0 124 P13
. 3 0 5 8 0 150 P12
. 0 5 9 5 0 162 P9

CONTINUA )
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S 9 8 0 274 P3

Tabla 84:
PAI de Ias Debilidades

CONTINUA )
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0 0 0 5 0 50 P10

1 8 10 3 0 184 P2

- 0 0 0 5 8 122 P5
l 10 0 0 2 5 165 P3
.o 0 0 5 5 95 P6

CONTINUA )
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0 3 0 30 P13
0 7 0 70 P8
7 9 0 196 P1

MATRIZ DE PRIORIZACION ANALISIS EXTERNO

Esta matriz lo que pretende es realizar un cruce de variables entre las
oportunidades Tabla 85 y amenazas Tabla 86 con los factores claves de éxito
con la finalidad de priorizar cada uno de ellas.

Tabla 85:

PAE de las Oportunidades

10 8 8 10 S

CONTINUA )
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10 2 7 7 30 P4
9

10 8 8 10 41 P8
4

3 5 10 5 25 P11
9

9 10 6 7 35 P2
5

6 7 5 10 32 P1
4

0 1 0 3 65 P10

10 8 8 9 38 P7
5)

10 8 8 S 31 P9
)

8 8 0 0 14 P12
0

) 0 7 10 30 P3
0

10 10 2 1 26 P13
g

5 0 10 1 14 P14
g

10 10 10 8 33 P15
2
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Tabla 86:
PAE de las Amenazas

10 8 8 10 9

CONTINUA )
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8 0 10 10 33 P7

0 0 8 9 21 P15
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MATRIZ DE EVALUACION FACTORES INTERNOS

Tabla 87:
Matriz EFI

0,084137 0,252416

299 0,080117 4 0,320471

296 0,079314 4 0,317256

295 0,079046 3 0,237138

289 0,077438 4 0,309753

252 0,067524 3 0,200964
250 0,066988 3 0,188906
235 0,062968 3 0,188906
285 0,076366 1 0,076366
275 0,073687 2 0,147374
214 0,057341 1 0,057341
190 0,050911 2 0,101822
186 0,049839 2 0,099678
182 0,048767 2 0,097534
170 0,045551 2 0,091104
3732 1 2,70
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Anadlisis: Calificacion entre 2 y 2.99 significa una empresa en el que existen
tanto fortalezas que puede utilizar en su estrategia, como debilidades que

debe corregir, lo que significa que tiene un nivel competitivo medio

MATRIZ DE EVALUACION FACTORES EXTERNOS

Tabla 88:
Matriz EFE

0,101822079

0,4072883

294  0,078778135 3 0,2363344

288  0,077170418 3 0,2315113
252  0,067524116 3 0,2025723

227  0,060825295 3 0,1824759

212  0,056806002 4 0,227224

193  0,051714898 4 0,2068596
185  0,049571275 3 0,1487138
300 0,080385852 1 0,0803859

256  0,068595927 2 0,1371919

248  0,066452304 1 0,0664523

CONTINUA )



149

238  0,063772776 2 0,1275456

237  0,063504823 2 0,1270096

13 0,057073955 1 0,057074
09  0,056002144 1 0,0560021
3732 1 2,49

n N

Analisis: Calificacion entre 2 y 2.99 significa un ambiente externo medio, en
el que existen tanto oportunidades y amenazas que estan balanceadas, para

el cual la estrategia actual de la empresa estd medianamente preparada.

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

Tabla 89:
Matriz MPC

Calificac Puntuac Calificac Puntuac Calificac Puntuac

ion ion ion ion ion ion
4 0,85106 4 0,85106 4 0,85106
4
4  0,68085 2 0,34043 1 0,17021
3

CONTINUA )
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1 0, 4 0,85106 3 0,6383 2 0,42553
0 2 2
1 0, 4 0,85106 3 0,6383 1 0,21276
0 2 6
9 0, 4 0,76596 3 0,57447 1 0,19148

2 9
4 1 4,0 3,0 1,9
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MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE LA ACCION.

Tabla 90:
Matriz PEYEA

Sujeto a crédito bancario 5
Acceder a créditos directos 3
Acceso a créditos hipotecarios para concesion 4
de bonos de vivienda

Precios de la materia prima accesibles. 6

-
©

La empresa emplea materia prima de calidad -1
para la operacién de sus actividades

Uso de maquinaria para mejorar la -3
productividad y eficiencia

Desarrollo de proyectos inmobiliarios con alto -2
grado de innovacién.

La empresa cuenta con manual de procesos, -4
haciéndola mas productiva

Mano de obra calificada -3

1
—h
w

Estabilidad generada por el sistema monetario -6

Diversidad de proveedores de materia prima -2
Precios de la materia prima accesibles. -1

1
©

Creciente cobertura local 6
Expandir el mercado a nivel nacional 4

La empresa posee buena imagen ante los 5
clientes.

—_
a1

Analisis: Cuando el vector direccional se localiza en el cuadrante agresivo

—

cuadrante superior derecho) de la matriz PEYEA, una empresa se encuentra

en una posicién excelente para utilizar sus fortalezas internas con el propdsito

o

e:
1) Aprovechar las oportunidades externas.
2) Superar las debilidades internas.



3) Evitar las amenazas externas.
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Para este cuadrante se aconsejan estrategias como: “Integracién horizontal,

hacia adelante, hacia atras, penetracion de mercado, desarrollo de mercado,

desarrollo de producto, diversificacion

(relacionada o no relacionada)” (pag.

178)
MATRIZ PEYEA
FF
Eje X Ejey S
0 0 CONSERVADORA a AGRESIVA
1,75 1,50
FI-VC FF-EA 3
5 (1,75; 1,50)
CONCLUSIONES 1
Fuerza
Financiera 4,50 vC - Fl
Fuerza 6 4 -2 2 4 6
Industria 5,00 -1
Estabilidad
del Ambiente -3,00 2
Ventaja
Competitiva -3,25 DEFENSIVA 3 COMPETITIVA
-4
5
EA
Figura 69: Matriz PEYEA
MATRIZ BOSTON CONSULTING GROUP
MATRIZ BCG i L
0 38
g #57,14; 0,10 57,1428571 0,10
<
g so
s .
o 40
O 3708
o
E 30
s
2 20
o
o
8 10
&
<
F oo
10X X X

PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO
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Figura 70: Matriz BCG

Tasa de crecimiento del mercado Ventas Actuales — Ventas Anteriores 100
x
Ventas Anteriores
Tasa de crecimiento del mercado 55.000,00 - 35.000,00 x 100
Aserraderoy Comercial San Jorge 35.000,00

= 57,14285714

Ventas Actuales x 100
XVentas Actuales

Participacion Relativa de Mercado

55.000,00 X 100
¥ 55000+556700+334020
= 5,81567483
Participacion mayor competidor 556.700,00 X 100
¥ 55000+556700+334020
= 58,86520323
Participacion relativa de mercado 5,81567483 0,098796479
58,86520323
Tasa de creciminto de laindustria 72.800,00 835.300,00 445.460,00 .-1)X100
46.000,00 608.300,00 333.400,00
1.353.560,00 1,37041612 37,04161183
987.700,00

Analisis: La marca se encuentra en el signo de interrogacion, ya que este
cuadrante “tiene una baja participacién relativa en el mercado, pero compite
en una industria de alto crecimiento. Por lo general tiene grandes necesidades

de efectivo, pero genera pocos ingresos” (David F. R., 2013).
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MATRIZ INTERNA — EXTERNA

SO6LDO PROMEDIO DEBIL
30a40 20a299 10a19

MATRIZ INTERNA -EXTERNA
PUNTAIE DE VALORES TOTALES DE LA MATRIZ EFI

ALTO Eie X Eie X

I | 1l ol__2m

3.0a40

@

MEDIO

A Vi

20a29

~

BAIO

PUNTAIE DE VALORES TOTALES DE LA MATRIZ EFE
—

Vi Vil Vi

1.0a199

Figura 71: Matriz Interna- Externa

Analisis: Se recomienda segun el cuadrante en el cual se ubica la empresa
en este caso es el V por lo cual se deben mantener y conservar las estrategias.

MATRIZ DE LA ESTRATEGIA PRINCIPAL

Eje X EieY

Matriz Estrategia Principal
CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

@

POSICION
POSICION
;g:: Ifl ETITIVA ,COMPETITIVA
FUERTE

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADD

Figura 72: Matriz Estrategia Principal

Analisis: Las estrategias que se recomienda es desarrollar el producto y

desarrollar el mercado.
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MATRIZ CUANTITATIVA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Tabla 91:
Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica

2

1

0,10182208 0,101822 0,40728832 0,40728832 0,203644

0,07877814 2 0,157556 4 0,31511254 3 0,23633441 2 0,157556

0,07717042 2  0,154341 4 0,30868167 4 0,30868167 3 0,231511

CONTINUA )



0,06752412

0,06082529

0,056806

0,0517149

0,04957128

0,270096

0,121651

0,227224

0,10343

0,198285

0,27009646

0,18247588

0,22722401

0,15514469

0,1982851

0,13504823

0,24330118

0,22722401

0,20685959

0,09914255

156

0,270096

0,121651

0,227224

0,10343

0,198285

CONTINUA )



0,08038585

0,0664523

4

3

4

0,321543

0,205788

0,265809

1

1

1

0,08038585

0,06859593

0,0664523

157

0,1607717 4  0,321543
0,20578778 4 0,274384
0,19935691 4  0,265809

CONTINUA )
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0,06377278 3 0,191318 1 0,06377278 1 0,06377278 4  0,255091
0,06350482 4  0,254019 2 0,12700965 3 0,19051447 3 0,190514
0,05707395 3 0,171222 1 0,05707395 3 0,17122186 3 0,171222
0,05600214 3 0,168006 1 0,05600214 2 0,11200429 4  0,224009
1 2,912111 2,58360129 2,96730975 3,21597
0,08413719 4  0,336549 4 0,33654877 2 0,16827438 4  0,336549

CONTINUA )



0,0801179

0,07931404

0,07904609

0,07743837

0,06752412

0,06698821

0,240354

0,237942

0,158092

0,077438

0,270096

0,066988

0,2403537

0,31725616

0,31618435

0,23231511

0,27009646

0,20096463

0,3204716

0,23794212

0,23713826

0,15487674

0,13504823

0,13397642

159

3  0,240354
2 0,158628
2  0,158092
2 0,154877
4  0,270096
2 0,133976

CONTINUA )
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0,06296892 1 0,062969 2 0,12593783 1 0,06296892 1 0,062969
0,07636656 3 0,2291 2 0,15273312 2 0,15273312 3 0,2291
0,07368703 4  0,294748 2 0,14737406 3 0,22106109 4  0,294748
0,05734191 1 0,057342 2 0,11468382 3 0,17202572 1 0,057342
0,05091104 1 0,050911 1 0,05091104 1 0,05091104 1 0,050911
0,04983923 3 0,149518 2 0,09967846 3 0,14951768 1 0,049839

CONTINUA )
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- 0,04876742 1 0,048767 1 0,04876742 1 0,04876742 2  0,097535
- 0,04555198 1 0,045552 1 0,04555198 1 0,04555198 1 0,045552
_ 2,326367 2,69935691 2,29126474 2,340568
_ 2 5,238478 5,2829582 5,25857449 5,556538

Estrategia recomendada para la PYME Aserradero y Comercial “San Jorge”:

Se recomienda a la empresa que la estrategia a implementar sea desarrollo de mercado ya que es el resultado de la matriz
cuantitativa de la planificacién estratégica, dicha estrategia es una estrategia de crecimiento intensivo, segun Michael Porter esta

estrategia se refiere que la empresa:
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Introduce sus productos actuales en nuevos mercados utilizando cuatro

enfoques alternativos: el primero son las necesidades latentes, es decir dar
soluciones a las necesidades aun no identificadas pero que en un futuro en
base a educacién seran latentes, el segundo enfoque se refiere a alcanzar
nuevos mercados que han sido desatendidos por los competidores, otro
enfoque importante son los nuevos canales de distribucion que acercaran el
producto al consumidor y finalmente el enfoque de expansién geografica, es
decir abrir mercados externos ya sea a nivel regional, nacional e internacional
(2009, pag. 209)
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CONCLUSIONES

El sector de la construccidn es un fuerte dinamizador de la economia
del Ecuador, ha sufrido graves consecuencias debido a los bajos
precios del petréleo lo que ha repercutido en bajos indices de aporte
al PIB. Sin embargo sigue siendo uno de los sectores con mayor
generacion de empleo pese a la baja demanda generada para el
sector, muy pocas empresas han logrado manejar la gestion
estratégica de forma éptima lo que les ha permitido contrarrestar la
crisis del pais.

En base a la teoria recolectada se establecié las categorias que
permiten medir la gestién estratégica de las PYMES del sector de la
construccion, siendo estas, la planificacién, organizacion, direccion
control y evaluacion. En los cantones Quito y Ruminahui, se identifico
que las empresas realizan mayor gestibn en las siguientes
categorias: planificacién con un 96%, organizacién 94%, direccién
88%, control con el 82% y evaluacién con un 49%, es decir las
PYMES realizan la gestion estratégica de manera incompleta.

Se evidencié que la mayor parte de empresas que no realiza gestion
estratégica son las pequenas, segun las encuetas realizadas, es
debido a la falta de recursos humanos con un 78%, recursos
econdémicos con un 46% y el desconocimiento de los beneficios que
brinda el realizar gestion con un 42%, siendo uno de ellos el
crecimiento constante de su rentabilidad y competitividad ya que los
administradores que si han realizan gestién estan de acuerdo que la
aplicacion de la misma, les ha permitido mejorar en su rentabilidad y
competitividad con el 78% y 55% respectivamente.
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El 84% de las PYMES del sector de la construccién de los cantones
Quito Y Rumifiahui estarian dispuestas aplicar un modelo de gestion
estratégica que esté disefiado de acuerdo a sus necesidades.

Para la planificacion de presupuesto, el sector de la construccién es
el que mas variabilidad posee debido a que siempre existe
imprevistos que genera cambios constantes de lo planeado y por ello
los resultados esperados siempre varian de los resultados obtenidos,

El concepto de gestion estratégica no esta claro para algunos
encargados de la administracién de las PYMES de la construccién ya
que muchos de ellos tienen como profesion principal Arquitectura o
Ingenieria Civil lo que repercute que muchas veces la confunden con

planificacion estratégica.

La mayor parte de las PYMES considera que la Gestién estratégica
es un eje fundamental para que las empresas puedan sostenerse en
el tiempo pese a los constantes cambios que se vive en el pais.
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RECOMENDACIONES

En el caso que la empresa cuente con un administrador que
desconozca la gestion estratégica, se recomienda establecer
convenios con universidades que oferten carreras relacionadas a la
administracion empresarial con la finalidad de acceder a
capacitaciones sobre gestibn estratégica, obteniendo el

conocimiento necesario para su aplicacion.

Se recomienda medir la eficiencia en términos de gestion en las
PYMES del sector de la construccion con el fin de obtener
indicadores que permitan evaluar si la gestion aplicada en las
PYMES es la correcta.

Asumir un compromiso serio con la gestion estratégica por parte de
los gerentes ya que ellos son los encargados de evaluar y motivar al
personal que la implementara, al igual que promover el interés por

lograr su éptima ejecucion como parte del crecimiento empresarial.

Debido a que la mayoria de PYMES coincide que uno de los factores
que influye para no obtener un éptimo cumplimiento en la aplicacion
de la gestion estratégica es debido a los factores externos, se
recomienda realizar un plan de contingencia que permita
contrarrestar los efectos de los factores y seguir con las estrategias
planteadas.
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