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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion indaga en las estrategias utilizadas por las
PYMES del sector comercio textil de la ciudad de Guayaquil, ante la pandemia
Covid 19. La investigacion se desarrolla en el marco de la metodologia deductiva,
con un disefio de caracter no experimental, de tipo transversal, con un enfoque
cuantitativo y alcance con corte descriptivo, se utilizé como informacién de fuente
primaria la recabada en la encuesta aplicada a las pequefias y medianas empresas del
sector comercio textil de la ciudad de Guayaquil en 78 PYMES tomadas como objeto
de estudio. Entre los hallazgos se tiene que las PYMES reciben escasa hasta casi nula
ayuda gubernamental. Tan solo el 28,2% de las PYMES estudiadas y que estan
presentes en el mercado entre 6 y mas de 20 afios, cuentan con una planificacién
estratégica. Las estrategias implementadas por las PYMES se centran en acciones
puntuales como alcanzar acuerdos y alianzas estratégicas en aspectos como la
comercializacion de productos y en compras y abastecimientos, asi también, contar
con una buena reputacion y posicionamiento de la empresa en el mercado, tener
presencia en las redes sociales y el acceso a nuevos mercados. Otras estrategias
utilizadas en ambito de alcanzar los objetivos propuestos a mas de los ya vistos, estan
el de contar con una amplia gama de productos, mantener una variedad de
promociones y ofertas y descuentos a clientes, y contar con politicas de flexibilidad
laboral.

Palabras claves: estrategias, PYMES, sector comercio textil, planificacion

estratégica, Covid 19.
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ABSTRACT

This research work investigates the strategies used by PYMES in the textile
trade sector in the city of Guayaquil in the face of the Covid 19 pandemic. The
research is developed within the framework of the deductive methodology, with a
non-experimental, cross-sectional design, with a quantitative approach and
descriptive scope. The primary source of information used was that collected in the
survey applied to PYMES in the textile trade sector in the city of Guayaquil in 78
PYMES taken as the object of study. Among the findings is that PYMES receive
little to almost no government aid. Only 28.2% of the PYMES studied, which have
been present in the market for between 6 and more than 20 years, have a strategic
plan. The strategies implemented by the PYMES focus on specific actions such as
reaching agreements and strategic alliances in areas such as product marketing and
purchasing and procurement, as well as having a good reputation and positioning of
the company in the market, having a presence in social networks and access to new
markets. Other strategies used in order to achieve the proposed objectives, in
addition to those already mentioned, include having a wide range of products,
maintaining a variety of promotions and offers and discounts to customers, and

having flexible working policies.

Keywords:. strategies, PYMES, textile trade sector, strategic planning, Covid

19.
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Introduccion

El afio 2020 el pais vivid una de sus peores tragedias. La pandemia llegé al
Ecuador y hasta ese momento, las personas, las empresas y el mismo gobierno no

sabian lo que iba a acontecer.

Al sector comercial textil, le siguieron una serie de acontecimientos que
pusieron a prueba la sostenibilidad y permanencia de estas las empresas catalogadas
como PYMES (pequefias y medianas empresas), de ello nace una pregunta y es
¢Cudles fueron las estrategias que aplicaron las PYMES del sector comercio textil

ante la pandemia Covid 19?

Por tanto, el objetivo de esta investigacion es indagar cuales fueron las
estrategias que utilizaron las pequefias y medianas empresas ante la pandemia Covid

19. La estructura de este trabajo es el siguiente:

El capitulo | aborda la revision literaria que se ha efectuado para la
comprension y estudio de las diferentes teorias en torno a las estrategias y las

PYMES, el marco legal sobre el cual se basa la existencia de las PYMES.

El capitulo 11 se presenta la metodologia de la investigacion en la que se
aplicé el método deductivo, con un disefio de caracter no experimental, de tipo
transversal, con un enfoque cuantitativo y alcance con corte descriptivo. El capitulo
I11 se analiza los resultados obtenidos y las estrategias que las PYMES aplicaron para
sobrevivir a la pandemia y una Ultima seccién donde se presentan las conclusiones y

recomendaciones de la investigacion realizada.



Formulacion del Problema

Sin duda, el afio 2020 pasara a la historia como uno de los afios que puso a
prueba al mundo en todos los aspectos. El sector textil del Ecuador y de la ciudad de
Guayaquil, también paso por esta situacion caotica, que provoco el coronavirus y la
declaracion de emergencia sanitaria en marzo del afio pasado. Javier Diaz, presidente
de la Asociacion de Industriales Textiles de Ecuador (AITE), indico que esta crisis
incidid en “las ventas domésticas de las actividades textiles y de confeccién en el afio
2020, las cuales cayeron en un 36% o el equivalente a USD500 millones frente a

2019” (Coba, 2021, p. 1).

El mismo funcionario de la AITE en otro medio impreso, indic6 que, a la
reduccidn de las ventas en este sector de la economia, trajo consigo que “la actividad
productiva del sector textil se contrajera en un 11,3% en el 2020, segun lo corrobora
también datos del Banco Central del Ecuador para esta industria (Pacheco, 2021, p.

8).

El presidente de la Asociacion Jovenes Emprendedores, Héctor Delgado, en
una entrevista para el diario El Telégrafo, destaco que las empresas pequefias como
las PYMES e incluso algunas medianas empresas en el pais apenas “subsisten” y
“uno de los principales problemas, que incluso lleva a la quiebra a las compaiiias, es
la falta de liquidez para solventar sus gastos administrativos y operativos” (El

Telégrafo, 2021, p. 1).

Estos inconvenientes ademas han sopesado en las empresas del sector textil
en las dificultades que tendrian las PYMES del pais, entre ellas las del sector objeto
de estudio, ya que, segun Fernando Romero, presidente de la Camara de la Pequefia

Industria del Azuay, dijo que “no estan en la capacidad de pagar los créditos, porque



las ventas se han reducido y porque sus compradores les pagan en un mayor tiempo,
por lo que no es sostenible tener un tipo de financiamiento” (Enriquez, 2020, p. 5),

agravando aln mas la situacion de las PYMES en general.

Las pequefias y medianas empresas, a mas de la afectacion en el plano
econdémico, también alcanzd el plano social y laboral, al tener que despedir personal.
Es el caso de una empresa de textiles, Hilalcril S.A. en el que su gerente Charles
Davila indicé que, aunque “sabia que la situacion era dificil, no esperaba que dos
meses después (junio 2020) tendria que despedir al 40% de su personal” (Roa

Chejin, 2020, p. 1).

Asi también, Useche Aguirre y otros (2020, p. 2) menciond una realidad que
se presenta en las PYMES del Ecuador, y es que “a la falta de mano de obra, mas el
dificil acceso a financiamiento y procesos productivos de las PYMES, se agrega el
gue muchas no estan ajustadas a las urgencias coyunturales para ser operados de

manera remota o automatizada”

Al respecto, un analisis realizado por el Ministerio de Telecomunicaciones
del sector de las pequefias empresas del Ecuador al afio 2020, citado por Rodriguez y
otros (2020, p. 3), dijo que “solo un 27,4% de las PYMES tiene presencia en la web”
limitando su uso muchas veces al envio de correos y realizar funciones

administrativas.

Pregunta de Investigacion

Ante la problematica presentado en el apartado anterior, surge la siguiente

pregunta de investigacion:



¢ Cuéles fueron las estrategias aplicadas por las PYMES del sector comercial

textil de la ciudad de Guayaquil ante la pandemia Covid 19?

Justificacion

A nivel econémico: podria servir de guia para los duefios y administradores
de las pymes, para establecer y aplicar estrategias orientadas a superar cualquier
situacion de crisis por la que se esté atravesando. Asi también, podria aportar con
ideas y alternativas para generar nuevas aplicaciones que permitan a las pymes
aprovechar de la mejor manera las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion
(TIC), orientando su uso a un segmento poblacional que recientemente se esta

incorporando al manejo de la tecnologia.

A nivel social: podria ayudar a establecer pautas para el desarrollo de una
relacion ganar — ganar con los clientes de las PYMES. En este caso por parte de las
PYMES al poder utilizar estrategias que permitan abaratar costos para de tal manera
trasladar ese beneficio también al cliente, al presentar precios menores al de la

competencia.

A nivel académico: puede servir de base para que se conozca la situacion del
sector comercial textil de Guayaquil, con la que los diferentes actores académicos

podran tomar como punto de partida para otros estudios e investigaciones.

A nivel profesional: sirve como aporte en el desarrollo de habilidades y
conocimientos en administracion estratégica para superar crisis de cualquier indole,
pero para el caso especifico de esta investigacion, en el &mbito del sector comercial
textil, contribuyendo ademas en el analisis y la metodologia de investigacion
cientifica, lo que podria también dar lugar a obtener una mejora en el plano laboral

en estas areas especializadas.



Objetivos
Objetivo General

Analizar las estrategias utilizadas por las PYMES del sector comercial textil

de la ciudad de Guayaquil ante la pandemia Covid 19.

Obijetivos Especificos

1. Caracterizar la situacion del sector comercio textil, con base en el analisis
de los enfoques tedricos de las estrategias, sectores econémicos y la
afectacion de una externalidad (pandemia) a las actividades de comercio.

2. Desarrollar el enfoque metodoldgico aplicado en la investigacion

3. Presentar las estrategias mas utilizadas por el sector comercial textil de la

ciudad de la Guayaquil, ante una externalidad.
Hipotesis
Hipotesis General

Ho: Las estrategias utilizadas por las PYMES les permitieron superar la crisis

generada por la pandemia del Covid 2019

Ha: Las estrategias utilizadas por las PYMES no les permitieron superar la

crisis generada por la pandemia del Covid 2019

Limitaciones

El presente estudio encontré dificultades a la hora de contar con informacion
historica de las PYMES del sector comercio textil. Si bien es cierto, hay empresas
que se acogen al régimen accionario bajo la supervision de la Superintendencia de
Compafiias, hay otras empresas y asociaciones que son controladas por la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, y s6lo de este ultimo organismo

se pudo encontrar informacion que permitié realizar el levantamiento de informacién
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primaria. Es también importante recalcar, que a nivel de pais se han constituido
asociaciones y otros organismos que velan por los intereses del sector textil en el
pais, mas no asi las investigaciones o proyectos especificos que ayuden a conocer a
mayor profundidad de las fortalezas, debilidades y necesidades del sector estudiado.
El afio de estudio en las preguntas claves se lo fijo especificamente, pero por lo

general se centro en el afio 2020 y 2021.

Por motivo de la pandemia, no se pudo indagar informacién que pueda

obtener de manera cualitativa a través de entrevistas u observacion en sitio.

Delimitaciones

Como se ha indicado, el presente trabajo se enfoca en las pequefas y
medianas empresas (PYMES) del sector comercio textil de la ciudad de Guayaquil
cuya informacién esté disponible en la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria, Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, Servicio de Rentas
Internas e Instituto Nacional de Estadisticas y Censos. Y finalmente, el tiempo de
dedicacion del presente estudio fue de cuatro meses, correspondiente a un semestre

académico.



1. Capitulo I: Revision Literaria
1.1 Marco Teobrico
Pequefias y Medianas Empresas (PYMES)

Segun Carrion, Zula y Castillo (2016, p. 3) “Las pequefias y medianas
empresas (PYMES), son formas de organizacion empresarial que responden por la
produccion de una buena parte de los bienes y servicios en la sociedad
contemporanea”. En la teoria econémica, no existen elementos que definan de

manera especifica lo que son las PYMES.

Segun el (Cddigo Orgéanico de la Produccion, Comercio e Inversiones, 2010,

p. 14) una MIPYME se define como:

Una Micro, Pequefia y Mediana empresa es toda persona natural o juridica
que, como una unidad productiva, ejerce una actividad de produccion,
comercio y/o servicios, y que cumple con el nimero de trabajadores y valor
bruto de las ventas anuales, sefialados para cada categoria, de conformidad

con los rangos que se estableceran en el reglamento de este Codigo.

Importancia de las PYMES

Rodriguez y Avilés (2020, p. 4) citando a Yance, hicieron hincapié en que las
pequefias y medianas empresas en un pais se transforman en “sistemas creadores de
valor” por cuanto van de la mano con el desarrollo de ecosistemas productivos y
competitivos, los cuales les “permiten enriquecer” su entorno, para que de esta
manera las personas se conecten con los mercados, en cuyo entorno se hayan los
recursos y herramientas para satisfacer sus necesidades, cuyo ciclo enriquece el

proceso.



Asi mismo, Rodriguez y Avilés, citando a Valdivieso (2020, p. 4) dijeron que
cuando una PYME crea valor se refiere a la devolucion que se hace al sistema

econdémico de un mayor valor que el que se consume.

Solis y Robalino (2019, p. 4) sefialaron que la importancia de las PYMES se
evidencia desde dos distintas perspectivas. En el primer aspecto se toma en cuenta a

las PYMES “como una de las principales fuentes de empleo™.

Caracteristicas de las PYMES

Lasluisa, (2019, p. 4) hizo un estudio e indicd que las caracteristicas de las
PYMES son las siguientes, segun lo presentado en el esquema a continuacion:

Tablal
Identificacion de las caracteristicas de las PYMES

Caracteristicas

Son empresas familiares Son ideas de negocios que surgen de las familias que por lo general
estan pasando momentos de dificultad financiera.

Entes generadores de Las PYMES ocupan un lugar importante en la economia de un pais,
empleo llegando a ser el motor econdémico del mismo.
Permanencia en el tiempo Dado que la mayoria de PYMES surge de iniciativas familiares, la

permanencia de una PYME puede mantenerse en el tiempo.

Administracion centralizada  Las actividades se encuentran por lo general concentradas en el
duefio de la empresa, llegando a ejercer control y direccidn de la
misma.

Localizacién Por lo general, la mayoria de PYMES, no cambia su lugar de
operaciones.

Innovacion Dada la competencia y dura permanencia de una PYME, esta
desarrolla habilidades innovadoras, llegando a acoplar tecnologia y
valor agregado en el producto.

Mercado Las PYMES estan orientadas a la satisfaccion de necesidades del
mercado interno local.

Productividad Por lo general, mantienen una baja productividad

Fuente: adaptado de (Lasluisa, 2019)



Clasificacion de las PYMES

Segun el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) (2021) citando a
la Comunidad Andina de Naciones (CAN, Decision 702, 2008) “el tamafio de
empresa se define de acuerdo con el volumen de ventas anuales (V) y el nimero de
personas afiliadas (P) sea a nivel de plazas de empleo registrado o empleo registrado
en la seguridad social”. Para determinarlas, prevalece el volumen de ventas anuales
sobre el personal afiliado. (Instituto Nacional de Estadistica y Censos INEC, 2021)
En la tabla 1 se muestran las variables que segun el INEC se clasifican las PYMES.

Tabla 2

Clasificacion de las PYMES segun las variables de ventas y personal

Tamafio de Empresa Ventas Anuales Personal
Pequefia V: $ $100.001 a $1°000.000 P:10a49
Mediana A V: $1°000.001 a $2°000.000 P:50a99
Mediana B V: $2°000.001 a $5°000.000 P:100 a 199

Fuente: tomado del “Directorio de Empresas y Establecimientos 2020 ’(Instituto Nacional de Estadistica y

Censos INEC, 2021)

Por actividad econémica, las PYMES se dividen de la siguiente manera:

Tabla 3

Clasificacion de las PYMES por actividad econémica

Actividad Econémica Porcentaje

G — Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos

automotores y motocicletas. 35.32%
C —Industrias manufactureras. 12,50%
A — Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca. 12,45%
H — Transporte y almacenamiento. 7,43%
N — Actividades de servicios administrativos y de apoyo. 6,04%
Otras actividades 26,26%

Fuente: Adaptado de (Velasco, 2019, p. 3)
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Estrategias

Teoria de los Recursos y Capacidades

La concepcion de esta teoria no es de un solo autor, y hasta el momento se
sigue enriqueciendo por varios investigadores que siguen de cerca la madurez de esta
teoria como tal. Kenneth Andrews uno de sus autores y citado por Castellanos y Cruz

(2014, p. 8) propone a la estrategia como un:

Patron de los principales objetivos, propositos o metas y las politicas y planes
esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que definan en qué clase
de negocio la empresa esta o quiere estar y en qué clase de empresa es o

quiere ser.

Sin embargo, Jay B. Barney (2011, p. 2) publicé un articulo sobre la vision
basada en las capacidades y recursos de las empresas en 1991, en la que los
supuestos centrales de esta teoria son: (1) que las empresas pueden variar en sus

recursos y capacidades, y (2) que estas diferencias pueden perdurar en el tiempo.

La razdn por la que las diferencias en recursos y capacidades pueden ser
estables o0 no, a menudo tiene que ver con la naturaleza de algunos de estos recursos
y capacidades: su dependencia de la trayectoria, su ambigiiedad causal, su tacitaidad,
etc. Estas caracteristicas de recursos y capacidades pueden crear desigualdades de
informacidn entre las empresas que las poseen y las que no las poseen. Estas
desigualdades de informacion pueden hacer que sea costoso para las empresas sin
ciertos recursos y capacidades imitarlas. Ademas, la imitacion puede ser costosa,
incluso si las desigualdades de informacidn no desaparecen, debido a estas

caracteristicas de los recursos.
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En el articulo de Barney (2011, p. 3) desarroll6 un marco simple para
distinguir entre varios tipos diferentes de desempefio de la empresa, es decir,
desventaja competitiva, paridad competitiva, ventaja competitiva temporal y ventaja
competitiva sostenida ventaja competitiva y se identificd los atributos de los recursos
y las capacidades que harian que su imitacion fuera costosa. Este marco se conoce
como VRCE (valioso, raro, costoso de imitar y explotado por la organizacion). Los
recursos que no aumentan los ingresos de una empresa o disminuyen sus costos, son
identificados como no valiosos y son una fuente de desventaja competitiva. Los
recursos que son valiosos, pero no raros son una fuente de paridad competitiva. Los
recursos que son valiosos y raros pueden ser una fuente de ventaja competitiva
temporal. Los recursos que son valiosos, raros y costosos de imitar pueden ser una

fuente de ventaja competitiva sostenida.

El planteamiento de esta teoria se basa en la diversidad entre empresas,
debido a que cada una es duefia de sus propias competencias basicas, nucleares o
esenciales o de recursos y capacidades como base de una ventaja competitiva

sostenible (Thompson & Strickland, 2005, p. 75).

Se enfoca en contestar cinco preguntas:

Pregunta 1. ;Qué tan bien esta funcionando la estrategia actual de la

empresa?

Implica la evaluacion de la estrategia de un enfoque cualitativo y cuantitativo.
En el cualitativo se mira a lo interno en la integridad, la coherencia interna, la razén
de ser y si esta es adecuada para la situacion. Del plano cuantitativo, se observan los

resultados estratégicos y financieros que produce la estrategia en si.
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Cuanto mejor sea el desempefio de la empresa, menos probabilidad habra de
hacer cambios estratégicos radicales, mientras que si una compafiia muestra un
desempefio débil o los cambios de la situacion externa son muy rapidos (deduciendo
del analisis de la competitividad y de la industria) mas debe revisarse la estrategia y

la eficacia de la misma.

Pregunta 2. ;Cuales son las fortalezas y debilidades de los recursos de la

compafia y sus oportunidades y amenazas externas?

Basicamente la contestacion de esta pregunta es a traves de un analisis
FODA, la cual proporciona una perspectiva general de la situacion de una empresa y
es un ingrediente principal en el disefio de estrategias alineadas con la situacion de la
compafiia. Las fortalezas de recursos, las competencias, y las capacidades
competitivas son el fundamento en la creacion de las estrategias, las debilidades en
cambio, guian hacia la realizacion de cambios profundos o correctivos importantes.
Las amenazas y oportunidades externas, son esenciales en la concepcién de una
buena estrategia, por cuanto permite aprovechar oportunidades atractivas para la

empresa y defenderlas de las amenazas externas que pudiere tener.

Pregunta 3. ¢ Los precios y los costos de la compafiia son competitivos?

Para saber si la situacion de la compafiia es poderosa o fragil, se deben
analizar si los precios y costos versus los de la industria son competitivos. Las
herramientas que se utilizan son el andlisis del costo estratégico y de la cadena de
valor para realizar un benchmarking de los costos y precios con el de los rivales, a fin
de determinar si esta desempefiando de una manera efectiva sus funciones y
actividades relacionadas con el costo, conocer si los costos son parecidos a los de la

competencia y decidir qué actividades y procesos de negocios internos deben llevarse
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a cabo para realizar mejoras. El analisis de cadena de valor nos muestra el grado de
competencia con el cual una compafia administra sus actividades en relacion con sus
rivales, es una clave para el desarrollo de competencias valiosas y de capacidades

competitivas y para apalancarlas después en una ventaja competitiva sostenible.

Pregunta 4. ;Qué tan poderosa es la posicion competitiva de la compafiia

en relacion con la de sus rivales?

En este punto, las evaluaciones pueden indicar que la posicién de la compafiia
tenga resultados favorables o al contario si se continua con la estrategia actual, como
se ajusta la compafiia a los factores competitivos de sus rivales en la industria y con
otros factores determinantes del éxito competitivo, y de ser posible, por qué la
empresa tiene ventajas o desventajas competitivas. Se debe desarrollar las estrategias
competitivas alrededor de sus fortalezas competitivas y tratar de asegurar las areas en
donde la compafiia es vulnerable. Asi también, las areas en donde las fortalezas de la
compafiia se igualan con las debilidades de un competidor representan el mejor

potencial para pensar en nuevas ofensivas competitivas.

Pregunta 5. ;A qué problemas estratégicos se enfrenta la compafiia?

Contestar esta pregunta, es mediante un andlisis por medio de una agenda
completa de disefio de estrategia, utilizando los resultados tanto del andlisis de la
situacion de la comparfiia como el analisis de la industria y competitivo. El énfasis
aqui es llegar a conclusiones sobre las fortalezas y debilidades de la estrategia y

formular los aspectos que son necesarios considerar.

Siempre, un buen analisis de la situacion de la compafiia, del mismo modo de

la industria y competitivo, son importantes para realizar disefios de estrategias
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eficaces. La evaluacion de los recursos y competencias de la empresa, si se lo hace a
conciencia, expone las fortalezas y debilidades de las estrategias actuales, sefiala las
capacidades para proteger o mejorar una situacién competitiva en vista de las fuerzas

impulsoras, las presiones competitivas y fortalezas de los rivales.

Teoria de la Planificacion estratégica de Henry Mintzberg

Para Henry Mintzberg (1997, p. 1), la estrategia “es el patrén de una serie de
acciones que ocurren en el tiempo”. Basicamente esta teoria se centra en un enfoque de
contraste entre el analisis y la accion. Otro aspecto a considerar dentro de este tema es las
metas también llamados objetivos y nos dicen qué es lo que se va a lograr y el cuando
van a ser alcanzados. Cabe indicar que las metas principales, o sea aquellas que afectan
la direccion general y la viabilidad de la empresa, toman el nombre de metas

estratégicas.

Cabe indicar otro término como son las politicas, las cuales son reglas o guias
que expresan los limites enmarcados en la situacion que debe ocurrir la accion y se
relacionan con los objetivos especificos. Asi mismo, las politicas principales, siendo
estas las que fijan la viabilidad, determinan el enfoque de la empresa y trazan laruta a la

gerencia general se denominan politicas estratégicas.

Los programas, establecen la secuencia de las acciones necesarias para alcanzar
los principales objetivos. Los programas ilustran como, segln lo delimitado por las
politicas, se alcanzaran los objetivos. Asi también, los principales programas reciben el

nombre de programas estratégicos.

Finalmente, las decisiones estratégicas son aquellas que establecen la orientacion

general de una empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto que los cambios
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predecibles como de los impredecibles que pueden darse en los &mbitos que son de su

interés o competencia.

Enfoque clésico de la estrategia

La estrategia militar y diplomatica: Es la mas antigua, se trata de las
recopilaciones que se hicieron sobre conocimientos acumulados, sobre estrategias
exitosas, asi como de las fallidas, las cuales fueron transformadas en sabiduria, que
sirviera como guia hasta la actualidad. Con el recurrir del tiempo, “se codificaron y
comprobaron conceptos estratégicos esenciales, hasta lograr una estructura coherente de

principios” (Mintzberg & Quinn, 1993, p. 8).

En el marco de la guerra de Filipo y su hijo Alejandro, se suscitaron ciertos
aspectos que muestran un enfoque indirecto, cuando en su marcha para ir contra la
ciudad de Anfisa, En primer lugar, tenian metas claras, entre ellas establecer el dominio
de lugares clave, llamaron a la unidad para unir fuerzas y formar una coalicion,
evaluaron sus recursos y evitaron las fuerzas superiores a las de ellos, escogieron atacar

objetivos estratégicos, neutralizando ventajas decisivas que pudieran tener.

Una vez marchando hacia la ciudad, planificaron el camino de tal manera que
evadieron al enemigo y pudieron establecerse en una base clave. Luego, a base de
medidas especificas debilitaron al enemigo politica y moralmente, restaurando
comunidades que antes estaban dispersas. Utilizaron mensajes engafiosos para hacer
creer que se habian ido y con estrategias inteligentes y un ataque sorpresivo, aniquilaron
las posiciones griegas cerca de la ciudad que se iba a atacar. Pero antes de hacerlo,
intentaron negociar el rendimiento y ante el fracaso de ellas, aplicaron todo un plan de
contingencia, incluyendo toda la logistica necesaria para asegurar el apoyo en el campo.

Se aprovecharon incluso de las ventajas naturales del terreno.
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Enfoques modernos de estrategia: VVon Clausewitz en 1976 y citado por
Mintzberg, (1993) indicd que habia una necesidad de contar con objetivos
fundamentales y analizar las fuerzas sociales y las estructuras como base para la
comprension de los estilos efectivos de mando y los estimulos motivacionales. Asi
también, un estratega como Federico “El Grande” probd tales estrategias en el campo de
accion, llevando a la préactica el adiestramiento, la disciplina y las maniobras rapidas,
siempre prestas para combatir en dos frentes. Otro autor, Von Bilow en 1806 hizo
mencion al papel fundamental de la ubicacién geografica y el apoyo logistico dentro de
la estrategia. Este autor también destacé los conceptos de concentracion, puntos de
dominacion y rapidez de movimientos como aspectos centrales de la estrategia que
inclusive intentaron desarrollar principios de matematicamente muy precisos para la

época.

Estas estrategias incluso pueden verse en las dos grandes batallas de la época
como son la primera y segunda guerra mundial. Asi también, las empresas han utilizado

estas maniobras como analogia en sus estrategias comerciales y que les ha dado éxito.

Dimensiones de la estrategia.

De acuerdo a lo observado, para Mintzberg y Quinn (1993, p. 11) el disefio de

las estrategias formales se basa en tres dimensiones basicas:

Primera dimension: Las estrategias formales efectivas contienen tres elementos

principales:

1. Metas u objetivos: las mas importantes y que deben alcanzarse

2. Politicas: las mas significativas que guiaran o limitaran el accionar de la
empresa.
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3. Los programas: seran las principales secuencias de accion que deberan

lograr las metas definidas dentro del limite establecido.

El desarrollo de las metas es parte integral de la formulacion de estrategias.

Segunda dimension: Las estrategias efectivas se desarrollan alrededor de pocos
conceptos clave e impulsos, lo cual dara a las estrategias, cohesion, equilibrio y claridad.
Ciertos impulsos seran temporales, otros seran continuos y estaran hasta el final de la
estrategia, algunos costaran mas por unidad de ganancia gque otros. Sin embargo, los
recursos deben ser asignados en partidas que permitan disponer de recursos suficientes
para que cada impulso tenga la posibilidad de éxito, sin importar la relacion que debe
existir entre el costo/utilidad. Las unidades organizacionales deben coordinarse y las
acciones deben controlarse para apoyar la partida asignada a los impulsos propuestos, de

lo contrario la estrategia seré un fracaso.

Tercera dimension: La estrategia no solo comprende lo impredecible, muchas
veces también lo desconocido. Respecto de las estrategias fundamentales, ninguna
persona podré predecir de manera precisa como actuaran o afectara las fuerzas externas.
De alguna manera se ha comprobado que ciertos sistemas bien concebidos, pueden
reaccionar de manera diferente a la intuicion, ante acciones que parecian racionales. O
asi también, ante eventos que parecian lo contrario, pueden articularse para impedir 0

apoyar el éxito.

Hasta ahora, la esencia de una estrategia de cualquier tipo, se debe establecerse
desde una posicion que sean tan sélida, pero a la vez potencialmente flexible en ciertas
areas, que las empresas puedan lograr sus metas a pesar de lo imprevisible del

comportamiento, cuando se presentan, de las fuerzas externas.
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Cuarta dimensidn: Las estrategias de las empresas, al igual que las estrategias
militares, deben estar relacionadas jerarquicamente y ser sustentables a la vez entre si.
Cada estrategia debe ser mas o menos completa y adecuada con el nivel de
descentralizacion deseado. Es importante que se logre una cohesion total de las

estrategias.

Criterios para una estrategia eficaz.

¢Cuales son los factores que se deben considerar para formular una buena
estrategia? Es la pregunta pertinente que cominmente se hace con el fin de elaborar las
mejores estrategias para alcanzar las metas propuestas. Pero hay que tomar en cuenta
que, si una estrategia funciono, no necesariamente se puede comparar o juzgar a las
demas con base en esa, ya que hay alrededor de una estrategia aspectos que deben ser
considerados también, como es la cantidad de recursos, maniobras y 6rdenes bien
ejecutadas, errores del enemigo entre otras. Incluso, una vez formulada una estrategia es

incierto el resultado que puede deparar la misma.

Autores citados por Mintzberg y Quinn (1993, pp. 11-12), como Tilles en 1963
y Christensen en 1978, destacan como criterios basicos los siguientes: la claridad del
planteamiento, el impacto motivacional, la consistencia interna, la compatibilidad con el
entorno, disponibilidad de los recursos necesarios, grado de riesgo, congruencia con los
valores personales de los directivos clave, horizonte temporal adecuado y aplicabilidad.
El autor presenta a continuacion los siguientes factores y elementos fundamentales para

tener buenas estrategias:

Objetivos claros y decisivos: ¢Las metas generales de la empresa son
comprendidas por todos, son decisivas y factibles? Es importante que las metas centrales

de la estrategia para todas las subunidades de una compafiia sean lo bastante claras y
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especificas, que permitan establecerse en el largo plazo, aglutinen y den cohesion al

seleccionar las tacticas durante el horizonte temporal de la estrategia.

Conservar la iniciativa: Se debe hacer las siguientes preguntas: ¢ La estrategia, da
libertad de accion y ademas estimula el compromiso? ¢reacciona o establece el ritmo y
determina el curso de los acontecimientos? La marcacion de continuas acciones de
reaccion en el tiempo genera cansancio, baja la moral, hace concesiones importantes a la
competencia, asi también, incrementa los costos, reduce considerablemente las opciones
que dispone la empresa y disminuye la probabilidad de alcanzar el éxito necesario para

asegurar la independencia y continuidad.

Concentracion: ¢la estrategia concentra poder para utilizarlos en el momento y
lugar adecuados? ¢la estrategia es definida con precision de tal manera que se puede
identificar por qué una empresa es poderosa o es la mejor en relacion con la
competencia? Hay que tomar en cuenta que la base fundamental para alcanzar mayores
utilidades respecto de la competencia es contar con una diversificacién competitiva

dando mayor éxito y con menores recursos 0 costos.

Flexibilidad: ¢Las estrategias cuentan con base en las reservas de erecursos y las
dimensiones necesarias para la flexibilidad y maniobrabilidad? Es de destacar que,
contando con un reforzamiento de habilidades, un ambito de accion planeado y la
ubicacion renovada, permiten mantener a la competencia, con un minimo de recursos en

un plano de relativa desventaja.

Liderazgo coordinado y comprometido: ¢resultan de las estrategias la vision de
un liderazgo responsable y comprometido para cada una de sus metas principales? Las

estrategias exitosas requieren de compromiso, no solo de aceptacion.
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Sorpresa: ¢ Mientras se preparaban las estrategias, se ha podido usar la velocidad,
el silencio y la inteligencia, para arremeter, en momentos totalmente inesperados a
desprevenidos y despojados competidores? El factor sorpresa sera sin duda un éxito,

cuando va acompafiada de una correcta sincronizacion.

Seguridad: ¢ las estrategias concebidas, asegura la base de recursos y demas
aspectos operativos fundamentales para la empresa? ¢de algin modo canaliza un sistema
que permita prevenir sorpresas por parte de la competencia? ¢permite el desarrollo de

una logistica fundamental que sustente cada parte de la cadena de valor?

Las cinco Ps de la estrategia: plan, pauta de accion, patron, posicion y

perspectiva

1. Estrategia como plan: es “una especie de curso de accion consistentemente
determinado, una guia (o una serie de guias) para abordar una situacion
especifica” (Mintzberg & Quinn, 1993, p. 13) Segun esta definicidn las
estrategias tienen dos aspectos esenciales: Deben elaborarse antes de las
acciones que se apliquen y deberan ser desarrolladas de forma consciente y

con un objetivo afianzado.

2. Estrategia como pauta de accion: asi como los planes, las estrategias pueden
ser generales o especificas, puede ser también quienes den una pauta de
accion, o una maniobra para sacar ventaja de la competencia. De lo anterior,
Mintzberg y Quinn (1993, p. 14) proporcionan un ejemplo en el cual indican
que una empresa puede decir que va a ampliar la capacidad de produccion y
de esta manera desanimar a la competencia de construir una nueva planta.
Aqui, la intencion real y que manifiesta como estrategia, es la amenaza, no la

expansion en si, por ende, llega a ser una maniobra.
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3. Laestrategia como patron: Bajo este aspecto la estrategia viene a ser un
modelo, un patrén en un flujo de acciones, por tanto, la estrategia viene a ser
seguridad en el comportamiento, tanto si es intencional como también si no

lo fuera. Bajo este concepto, surgen una tipologia de estrategias a saber:

Estrategias intencionales: son reflexiones previas, llegando a ser resultado de

las acciones humanas. Nacen de los directivos de la organizacion.

Estrategia elaborada: es disefio humano de las estrategias.

Estrategias deliberadas: Son aquellas que parten de la intencion llegando a
ser conscientemente asumidas. Por lo general son dadas desde los altos

mandos

Estrategias emergentes: son en cambio, aquellas estrategias que tienen una
ausencia de intencidn, o tienen una, pero es inconsciente, y que permitieron

desarrollar los patrones. También son dadas por los altos mandos.

Estrategia no realizada: en caso que la empresa no pueda poner en practica

sus intenciones estratégicas.

A continuacion, se presenta un cuadro resumen de los tipos de estrategias que

Mintzberg y Quinn lo adaptaron.
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Tabla 4.

Diversos tipos de estrategias

La Estrategia Planeada: Las intenciones precisas son formuladas y articuladas por un
liderazgo central y se les da apoyo mediante controles formales para asegurar su
implantacion sin sorpresas, en un entorno que sea benigno, controlable o predecible (para
asegurar que no hay distorsiones en cuanto a las intenciones); estas estrategias son muy
deliberadas.

La Estrategia Empresarial: Las intenciones existen como una vision personal y
desarticulada de un solo lider y son adaptables a las nuevas oportunidades; la organizacién
esta bajo el control personal del lider y se ubica en un nicho protegido por su entorno; estas
estrategias son relativamente deliberadas, aunque también pueden surgir de manera
espontanea.

La Estrategia ideoldgica: Las intenciones se dan o aparecen formando la visién colectiva
de todos y cada uno de los miembros de la organizacion, se controlan a través de rigidas
normas que todos acatan; por lo general la organizacién es proactiva frente a su entorno;
estas estrategias son con mucho deliberadas.

La Estrategia Sombrilla: Un liderazgo en control parcial de las acciones de la organizacion
es quien define los objetivos estratégicos o limites dentro de los cuales deberan actuar los
demas (por ejemplo, que todos los nuevos productos sean etiquetados a precios altos y se
ubiquen en la vanguardia tecnolégica, aun cuando en realidad debiera permitirse que esos
productos surgieran); como resultado, las estrategias son parcialmente deliberadas (los
limites) y parcialmente emergentes (los patrones dentro de ellas). Esta estrategia también
puede considerarse deliberadamente emergente debido a que el liderazgo permite a otros,
de modo intencional, la flexibilidad para maniobrar y desarrollar patrones dentro de los
pardmetros establecidos.

El proceso de la estrategia: El jefe controla cada uno de los aspectos del proceso
estratégico, por ejemplo, quién es o sera controlado, de tal manera que tiene la oportunidad
de influir en la estrategia, de decir qué estructura se trabajara, etc.), dejando el contenido
verdadero de la estrategia a otros; aqui las estrategias son de nuevo parcialmente
deliberadas (en cuanto al proceso) y en parte emergentes (en cuanto a contenido), y
deliberadamente emergentes.

La estrategia Desarticulada: Los miembros o subunidades no mantienen una cohesion real
con el resto de la organizacion y generan patrones a partir de sus propias acciones en
ausencia de, o en franca contradiccion con las intenciones centrales o comunes de la
organizacion en general; las estrategias pueden ser en este momento deliberadas para
aquellos que las hacen.

La estrategia de consejo: A través de ajustes mutuos, varios miembros convergen en
patrones que penetran la organizacion en ausencia de intenciones centrales o comunes; tales
estrategias son en gran parte de naturaleza emergente o de surgimiento.

La estrategia impuesta: El entorno externo dicta los patrones de accion mediante
imposiciones directas (el caso, por ejemplo, de un propietario externo o de un cliente
poderoso), o bien, por otro lado, a través de decisiones o disposiciones organizacionales
implicitamente Ilevadas a cabo (como podria suceder en una gran linea aérea que debe volar
jets "jumbo™ para mantenerse activa); estas estrategias son emergentes en términos
organizacionales, aun cuando puedan ser interiorizadas, y por ende, tomarse en forma
deliberada.

Fuente: tomado de (Mintzberg & Quinn, 1993)

Mintzberg y Quinn (1993, p. 17) citando a Rumelt dijo que “las estrategias

de una persona son las tacticas de la otra, lo que es estratégico depende de
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donde un esté sentado” pero incluso va a depender de cuando esté sentado,
por tanto las estrategias son tan dinamicas que lo que hoy parece tactico,
mafiana resultara estratégico, por ello, las estrategias deben estar concebidas
en relacién a cualquier cosa, productos, procesos, clientes, responsabilidad

social, intereses personales, control, color, etc.

4. Laestrategia como posicion: Llega a ser un medio para ubicar a una empresa
en un “medio ambiente”, es decir la estrategia llega a ser la fuerza mediadora

o0 de acoplamiento entre el contexto interno y el externo.

5. La estrategia como perspectiva: bajo esta premisa, la estrategia llega a ser el
caracter de una organizacion, siendo en si los compromisos sobre manera de
actuar y de responder, objetivos claros e integrados que se incorporan al
interior mismo de la organizacion. Hay un aspecto clave en este concepto, y
que la perspectiva es compartida, por y entre los miembros de una

organizacion, mediante sus acciones y sus intenciones.

Formulacion de la estrategia

Se la conceptualizacion indicada anteriormente, la estrategia se desarrolla del
proceso organizacional y cuenta con dos aspectos importantes a saber: la formulacion y
la implantacién. Con la formulacion se identificara las oportunidades y amenazas en el
medio ambiente en el que se desenvuelve la empresa, junto con los recursos que posee y
que estan al alcance de esta. Es imperativo precisar con la mayor objetividad posible, la
capacidad real y potencial para tomar ventaja de las necesidades percibidas en el
mercado, asi como la capacidad para hacer frente a cualquier riesgo que se presente. Por
tanto, la opcion estratégica resultado de unir la oportunidad y la capacidad corporativa en

un nivel de riesgo aceptable, constituye la estrategia econdmica.
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La implantacion de la estrategia también debe ser examinado de manera
minuciosa para valorar las ventajas de las opciones estratégicas al alcance de la empresa.
La implantacion esta ligada a sub actividades de caracter administrativo. A continuacion,
en la figura 1 se muestra un esquema que deben seguir las organizaciones para
implementar las estrategias que estén relacionadas con las oportunidades y los recursos.

Figural

Formulacion de estrategias corporativas

-
FORMULACION IMPLANTACION }
A \

— 3 1. Estructura y relaciones d¢———

la organizacion: Division

— I del trabajo
1. Identificacion de Coordinacion de la
oportunidad y riesgo responsabilidad dividida

Sistemas de informacion

\4

ESTRATEGIA —_—> Procesos y —
2. Determinar los CORPORATIVA comportamiento
recursos materiales, organizacionales
técnicos, financieros, y Normas y
administrativos de las cuantificaciones
empresas — Sistemas de motivacion e
incentivos

Patrén d L. Sistemas de control
atron de propositos Reclutamiento y

y politicas que desarrollo de
3. Valores personales y definen a la empresa administradorcs

aspiraciones de los y a su campo de
administradores de accion

alto nivel <«—— 3. Liderazgo de alto nivel ———p |
Estratégico

— > Organizacional
K / Personal

Fuente: Tomado de (Mintzberg & Quinn, 1993, p. 26)

Evolucion del pensamiento estratégico

La estrategia a lo largo de los afios ha tenido una evolucion importante. Segun
Tarzijan (2008), el desarrollo del pensamiento estratégico se divide en cuatro etapas:

este inicia con el enfoque de una planificacion financiera (1920). Aqui se centra en el
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presupuesto, principalmente de la produccion, las ventas, el inventario y el flujo de
caja, caracterizandose en cumplir o no el mismo. Segun Alafia Carrillo (2018), la
estrategia se enfocaba en el desarrollo de cada area en si, mas no en la forma
integradora de la actualidad. La segunda fase en esta evolucion se centra en la
planificacién financiera de largo plazo, comienza aproximadamente en la década de
los 50, se base en la construccién de escenarios a futuro, pudiendo ser optimista,
neutral o pesimista y la estrategia se orientaba en una vision funcional de la empresa,
en el que se analizaba de manera independiente ciertas areas y de ese analisis se

buscaba una respuesta global a las necesidades de la empresa.

Con la tercera etapa, se logro tener una mirada global estratégica al unificar
las &reas empresariales. Para esto, las investigaciones realizadas por Peter Drucker,
Kenneth Andrews. Alfred Chandler e Igor Ansoff ven la necesidad de establecer
estrategias de una forma articulada y dindmicas, unificando los aspectos individuales
de las areas de una empresa y relacionando con el medio ambiente competitivo en las
que se desenvuelven. La empresa en esta etapa se visualiza de manera global, el

analisis del mercado y los competidores que enfrenta.

La cuarta fase en la evolucion del pensamiento estratégico tiene como
caracteristicas principales el enfoque en el aprendizaje organizacional y el anélisis
del entorno de los negocios. Para esta etapa la formulacion de las estrategias inician
con un analisis del entorno de las compafiias desde el punto de vista de fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, haciendo en primer lugar una evaluacion de
la preparacion de la empresa para competir en el mercado y luego de ello, definir
como estrategia qué hacer con el negocio y qué empresa se desea tener en el futuro
apoyandose en la misién, los objetivos estratégicos, la correcta definicion de una

ventaja competitiva y los planes de accidn que a la postre sirven de sustento para el
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proceso de formulacidn de estrategias. Para esta etapa los investigadores mas
representativos son: Peter Drucker, Kenneth Andrews (autor de la Matriz FODA.:
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas) Igor Ansoff, Alfred Chandler y

Michael Porter.

Teoria del posicionamiento estratégico de Michael Porter

Para Porter (1996, p. 103) la estrategia consiste en realizar actividades diferentes
a las de los rivales o realizar actividades similares pero de diferentes maneras para

entregar una mezcla Gnica de valor.

El propdsito de esta teoria es de determinar la posicion competitiva actual y la
perspectiva futura del producto o del mercado, analizando la posicion estratégica de la
organizacion, con base en un diagnostico sobre dos puntos clave: los cambios que se dan
en el ambiente externo y el efecto que pueda tener sobre la empresa y cuél es la ventaja
competitiva que tiene la empresa. Para el anlisis en de la empresa de estos dos factores,
se presentan dos problemas a resolver: la diversidad de factores que afectan el ambiente
externo de la empresa pudiendo ser de forma negativa o positiva sobre la actividad
empresarial 0 de su competitividad. Y como segundo punto se tiene una alta
incertidumbre de las previsiones que se puedan realizar. Para ello se tienen modelos que

permiten configurar el entorno y analizarlo.

El primero de ellos y més utilizado es el analisis PESTA, con el que se puede
determinar las influencias Politicas, Economicas, Sociales, Tecnoldgicas y Ambientales,
con el cual se puede hacer un detallado examen de la situacion y perspectivas en el
ambiente externo de la empresa, poder identificar y evaluar las variables externas para
determinar las oportunidades o0 amenazas de la empresa o0 negocio. En la figura 2 se

detalla las principales variables a tomar en cuenta para realizar un analisis PESTAL.
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Figura 2

Detalle de variables para la aplicacion del analisis PESTAL

Analisis PESTAL

Econémicos
Ciclos econdmicos
Renta per capita
Tasas de interés
Tipos de cmabio
Inflacién
Desempleo

Disponibilidad y costo
de energia

Medio Ambiente

Legislacion en medio
ambiente

Protocolo de Kioto

Politica energética,
energia renovable

Desechos, reciclaje

—

Politicos/Legales

Estabilidad Politica

Defensa de la
competencia

Politica impositiva

Regulacion del
comercio exterior

Normativa Laboral

Sociocultural

Cambios demograficos

Distribucion de la
renta

Cambios de estilos de
vida, valores

L . Habitos de consumo
Teconologicos

Nivel educativo

Politica inversiones
F:*ado de Salud

[+D+i

Interés gobierno e
industria esfuerzo
tecnoldgico

Internet
descubrimientos

velocidad
transferencia
tecnologica

Fuente: Adaptado de (Brunet & Bocker, 1995)

Porter (2008), también propuso una alternativa para el analisis del entorno

especifico de una empresa denominado la “rueda de la estrategia competitiva”, como se

visualiza en la figura 3, a continuacion:
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Figura 3
Rueda de la estrategia competitiva de Michael Porter

Linea de
productos
Finanzasy Mercados
control meta

Investigacion M etas )
y desarrollo Marketing

Objetivos:

Definir como D crecimiento
la empresa va

Compras a comnelie Rentabilidad Ventas

Mano de obra Distribucion

Produccion

Fuente: Adaptado de (M. Porter, 2008)

Como se observa en la figura 3 en el centro muestran las metas, la mision o los
objetivos de la empresa, mientras que en los circulos exteriores representan las politicas
operativas clave de la empresa. Como una rueda, las politicas (circulos) deben estar

conectadas entre si y reflejar los objetivos de la empresa (el eje).

El modelo de las fuerzas competitivas de Porter (2008), permite realizar un
diagnostico del entorno especifico. Para ello, se debe analizar principalmente a los
competidores, cual es la cuota del mercado, su vision a futuro, cuan intensa es la
rivalidad, como actan los precios, la calidad, la variedad de productos o servicios, como
esta constituida la imagen, la organizacion interna de la empresa, pero se establece
también que la rivalidad no solo esta dada por la industria sino por el sector econémico

en el que estd inmiscuida la industria a analizar, para lo cual se utiliza la herramienta de
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andlisis de las 5 fuerzas competitivas segun el siguiente esquema de la figura 4:

Figura 4

Fuerzas que impulsan la competencia en la industria
PARTICIPANTE

Riesgos de nuevas

Poder de negociacion
o ' Poder de negociacion
COMPETIDORES tT '
DE LA
INDUSTRIA

J

X

v

PROVEEDORES COMPRADORE

Amenaza de productos

SUSTITUTOS

Fuente: Tomado de (M. Porter, 2008)

Segun se observa en la figura 4, la primera fuerza, amenaza de nuevos
competidores va a depender de la existencia de barreras de entrada a esta competencia,
entre ellas se cuenta con: 1) economias de escala 2) necesidades de capital 3) accesos a
los canales de distribucion, 4) ventajas en costos 5) factores legales o politicos 6)
diferenciacion del producto y costos de cambios de proveedor por parte del cliente y 7)
las posibles represalias generadas por defensa de la posicién de las empresas ya
establecidas. La segunda y tercera fuerza, el poder de negociacion de los proveedores y
los clientes, se da por la busqueda de atender de la mejor manera sus propios intereses en
las relaciones con las empresas del sector ya sea con mayor o menor calidad, precios
altos o bajos respectivamente, por tanto, el poder del proveedor sera alto cuando: haya
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una concentracion en el sector proveedor, el costo de cambio sea elevado y existe una
posibilidad de que el proveedor realice una integracion hacia adelante y que el cliente no
sea relevante ante el proveedor. El poder del cliente sera alto si hay una integracion atras
del cliente. La cuarta fuerza, la amenaza de productos sustitutos obliga a mantener un
control de los precios al consumidor lo cual repercute en las ganancias que se puedan
obtener. En este punto se puede analizar los siguientes aspectos 1) si el producto
sustituto amenaza con dejar obsoleto el producto o servicio que brinda la empresa, 2) la
relativa facilidad con que el consumidor puede pasarse a adquirir los productos sustitutos
3) neutralizar el cambio de los clientes con los productos sustitutos al modificar o
mejorar el producto o servicio ofrecido. La quinta fuerza, la rivalidad entre
competidores, hace eco de la intensidad que puede producirse por la busqueda de la
cuota de mercado respectiva y puede presentarse los siguientes aspectos: 1) la
fragmentacion del sector por el incremento del nimero de competidores, 2) el
crecimiento lento del sector, 3) cuanto las compafiias competidoras tengan altos costos
fijos 4) ante la implementacion de economias a escala, se aumenta el volumen de
produccion 5) productos homogéneos entre competidores 6) que se presenten fuertes

barreras de salida que no permitan el abandono del sector.

El analisis interno consiste en examinar de manera profunda y detallada cada
componente con que cuenta la empresa al interior segun el contexto en el que se
desenvuelve, para de esta manera identificar los puntos fuertes y débiles. Para ello Porter
recomendo utilizar el diagnostico de la empresa de manera profunda a través de la

cadena de valor, cuyo esquema se presenta a continuacion en la figura 5:
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Figura 5

Subdivision de una cadena de valor genérica

Infraestructura de la empresa

Administracion de recursos humanos

Desarrollo tecnolégico

Adquisicion (compras)

Logistica de Operaciones Logistica de | Marketingy Servicios

entrada P salida ventas postventa

Adminis- | o ciones
Gestion del - tracion de P Literatura .
. Publicidad de la fuerza o Promocion
marketing la fuerza de técnica
de ventas
ventas

Segun se observa en la figura 5, la empresa de esta manera puede optar por

Fuente: Tomado de (M. Porter, 2010)
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alternativas estratégicas basicas que permitan el desarrollo de la empresa, identificar y
evaluar nuevas oportunidades, con un constante analisis del mercado, ser una influencia
sobre la demanda a fin de optimizar el desarrollo del negocio, utilizando herramientas
para conocer de forma profunda, las motivaciones, expectativas y habitos de consumo de
los clientes, para de esta manera encausar a la demanda hacia el uso de los productos y
servicios de la empresa, perfeccionar la rentabilidad de la empresa en el campo
econdmico y social en el uso de los recursos, transformar esos recursos en productos o

servicios con valor agregado para obtener ventaja competitiva frente a la competencia,




analizar de manera profunda el proceso administrativo de la empresa, concertar los
procesos productivos, e comercializacion, de financiamiento y de gestion de personal,
analizar el ciclo del producto o servicio y como satisface la demanda, identificar causas
de insatisfaccion, cuales son las motivaciones de los clientes y el proceso de compra de

los clientes para potencia la ventaja competitiva.

A fin de alcanzar los objetivos estratégicos, Porter (2010, p. 28) como se observa
en la figura 6, sefalo tres estrategias genéricas que pueden ser utilizadas en cualquier
ambito:

Figura 6

Tres estrategias genéricas

Costo mas bajo Diferenciacion
Objetivo amplio 1. Liderazgo en costos 2. Daferenciacion
Ambite competitivo
Objetivo estrecho 3A Segmentacion de 3B. Segmentacion de
(enfoque) costos diferenciacion

Fuente: Tomado de (M. Porter, 2010)

Segun se observa en la figura 6, bajo un ambito competitivo se manejan tres
estrategias que aplicandolas se puede obtener una buena base para encaminar a una
empresa hacia la creacion de valor y ventaja competitiva, cada aspecto se detalla de la

siguiente manera:

Liderazgo en costos: Basicamente es la obtencion de ventajas en costos, respecto
de la competencia, permitiendo ofrecer productos a precios mas bajos. Esto se puede

lograr con productos o servicios estandarizados y homogéneos para alcanzar grandes
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volumenes de ventas, pero bajo ningln motivo se debe descuidar la calidad. La
aplicacion puede darse en actividades comerciales o de servicio que tenga una elevada

rotacion de clientes y consumidores con alta sensibilidad en el precio

Diferenciacion: La idea es producir u ofrecer un servicio distinto, que de una
sensacion al cliente que esta recibiendo algo Unico, exclusivo. Mediante este aspecto se
refuerza por parte de la empresa la posicion competitiva de la misma, ya que se genera
fidelidad con respecto del cliente hacia el producto de tal manera que puede reducirse la

sensibilidad del precio.

Especializacion o enfoque: es la concentracion de la empresa en especializarse
para satisfacer las necesidades de un sector o grupo especifico de clientes. Con este
factor se busca reforzar la competitividad de la empresa al diferenciarse de los demas u

ofertando bajos precios por efectos de la distincion aplicada por la empresa.

Teoria de las externalidades

Alfred Marshall, citado por Samuelson (1995), hizo hincapié a que ciertos
efectos en la curva de costos de las empresas provenian de “externalidades”,
catalogandolas como economias externas pudiendo ser positivas o0 negativas. En lo que
respecta al modelo de equilibrio general béasico, los agentes se relacionan a través de los
precios, se dice que “cuando las acciones de un agente afectan el ambiente de otro agente

por medio de mecanismos distintos a los precios, se dice que es una externalidad”

(Oleas, 1994).

Como se indico, las externalidades pueden ser positivas 0 negativas y de clase
muy diversa, la que mas ha llamado la atencidn son las externalidades tecnoldgicas

negativas, en las que se afecta la produccion por externalidades que dependen de
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actividades de otros agentes de afuera que crean aquellos efectos de forma indirecta.

Dado que las externalidades se encuentran presentes en cualquier momento,
resulta complicado el poder asignar de una manera eficiente recursos, lo cual debe ser
corregido. Respecto de las externalidades negativas, ha sido materia de varias
investigaciones cuya profundizacion se la conoce como “economia ambiental”. Cuando
los dafios derivados de estos factores externos no son asumidos o de alguna forma
compensados, existe una externalidad ambiental negativa. Cuando la sociedad no puede

evitar estos costes, se consideran “costes sociales”

Por tanto, las economias o deseconomias externas rebasan la aplicacion a la
oferta de la industria, dado que esos efectos externos ejercen influencia favorable o
desfavorable sobre otras personas y dado que las empresas solo miran los efectos o
beneficios que le producen a la empresa en si, se genera una brecha entre el costo social
y el costo privado. La figura 7 nos muestra un resumen de lo indicado en este apartado.

Figura 7

Deseconomias externas

Deseconomias  ———  Externalidades de ————# Coste social marginal # coste marginal privado

externas CONSUMo
l—... Externalidad de F——— . . .
A Costes internos £ costes de produccion
|‘.lrlH|I.IL'L'IUI'I
Bienes
priblicos
L §

Aberracion esporadica de \
optimalidad paretiana p ILETY Cn_clt‘rn > I Tl"d_lrlbil‘-'
Andlisis de equilibrio correctiva aplimao
parcial

Fuente: Tomado de (Oleas, 1994)
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1.2 Marco Legal

En lo que respecta el marco legal, las PYMES tienen su fundamento en la

siguiente normativa:

Constitucion de la Republica del Ecuador

En el Titulo VI, Régimen de Desarrollo, Capitulo Primero, Principios Generales,
en el articulo 277, en los numerales 2, 5 y 6 se indica que para la consecucion del buen
vivir, seran los deberes generales del Estado: 2. Dirigir, planificar y regular el proceso de
desarrollo, 5. Impulsar el desarrollo de las actividades econdmicas mediante un orden
juridico e instituciones politicas que las promuevan, fomenten y defiendan mediante el
cumplimiento de la Constitucion y la ley y 6. Promover e impulsar la ciencia, la
tecnologia, las artes, los saberes ancestrales y en general las actividades de la iniciativa

creativa comunitaria, asociativa, cooperativa y privada (2008, p. 136).

Mientras que en el articulo 288, numeral 2, asi mismo para la consecucion del
buen vivir, conmina a las personas y colectividades y sus diversas formas organizativas
a: 2. Producir, intercambiar y consumir bienes y servicios con responsabilidad social y

ambiental (2008, p. 137)

En lo que se refiera a la politica comercial, la carta magna del estado (2008, p.
145) en el Capitulo 4, Soberania Econdmica, Seccion séptima, Politica comercial, en el
articulo 304, numeral 2, sefiala entre sus objetivos el de “regular, promover y ejecutar las
acciones correspondientes para impulsar la insercion estratégica del pais en la economia
mundial” y en el articulo 306 se sefiala que sera responsabilidad del Estado el promover
“las exportaciones ambientalmente responsables, con preferencia de aquellas que
generen mayor empleo y valor agregado, y en particular las exportaciones de los

pequerios y medianos productores y del sector artesanal” (2008, p. 146).
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Finalmente, en el Capitulo Sexto, Trabajo y Produccion, Seccién Primera,
Formas de organizacion de la produccion y su gestion, en el articulo 319, el estado
reconoce las distintas formas de “organizacion de la produccion en la economia” entre
ellas “las comunitarias, cooperativas, empresariales, publicas o privadas, asociativas,

familiares, domésticas, autdbnomas y mixtas” (2008, p. 150).

Sistema estadistico de la Comunidad Andina de Naciones (CAN):

El sistema estadistico de la CAN en el periodo 101 de sesiones ordinarias de la
comisidn, llevadas a cabo entre el 9 y 10 de diciembre del 2008 en Lima, dentro del
Programa Estadistico Comunitario, establecié mediante la Decision 702, un marco legal
para el “desarrollo de las estadisticas de la PYME en la Subregion”, con lo cual se traza
la ruta para la instauracion de “preceptos basicos para la elaborar estas estadisticas”

(CAN, Decisi6n 702, 2008)

Cddigo Organico de la Produccion Comercio e Inversiones

En el Libro 11, Del Desarrollo de la Inversion Productiva y sus Instrumentos,
Titulo I, Del fomento, promocién y regulacion de las inversiones productivas, Capitulo
I11, De los derechos de los inversionistas, se estipula en sus literales: “a. La libertad de
produccion y comercializacion de bienes y servicios licitos, socialmente deseables y
ambientalmente sustentables...” y en el literal c. “La libertad de importacion y
exportacion de bienes y servicios...” (Cédigo Orgénico de la Produccion, Comercio e

Inversiones, 2010, p. 7).

En el Titulo I1, Del Desarrollo de la Economia Popular, Solidaria y Comunitaria
en el articulo 22 se estipula medidas especificas para el establecimiento de politicas de

fomento para la economia popular, solidaria y comunitaria, elaborando “programas y
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proyectos para el desarrollo y avance de la produccién nacional, regional, provincial y
local, en el marco del Estado Intercultural y Plurinacional, garantizando los derechos de
los personas, colectividades y la naturaleza” (Codigo Orgéanico de la Produccion,

Comercio e Inversiones, 2010, p. 8).

En el Libro 111, Del Desarrollo Empresarial de las Micro, Pequefias y Medianas,
Empresas y de la Democratizacion de la Produccion, en el Titulo I, Del Fomento a la
Micro, Pequefia y Mediana Empresa, Capitulo I, Del Fomento y Desarrollo de las Micro,
Pequefas y Medianas Empresas (MIPYMES) en su articulo 53, define y clasifica las
MIPYMES y en el Capitulo 11, De los Organos de Regulacion de las MIPYMES en el
articulo 54, encarga al Consejo Sectorial de la Produccion, la coordinacion de las
politicas para el fomento y desarrollo de las MIPYMES (Codigo Organico de la

Produccion, Comercio e Inversiones, 2010, p. 14).

En el Capitulo IV, Del Registro Unico de MIPYMES y Simplificacion de
Tramites, en el art. 56, se establece la creacion de una “base de datos a cargo del
Ministerio que presida el Consejo Sectorial de la Produccion” en la que se registrara toda
la informacion pertinente de las MIPYMES del pais (Codigo Organico de la

Produccion, Comercio e Inversiones, 2010, p. 15).

Cddigo Orgénico de la Producciéon Comercio e Inversiones

En el Titulo I, Del Ambito, Objeto y Principios, articulo 2, se indica que bajo esta
ley organica se rigen tanto personas naturales como juridicas que conforman la
economia popular y solidaria y el sector financiero, popular y solidario (Ley Organica
de Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario, 2011,
p. 3). Mientras que en el articulo 3 de la misma ley, se estipula el objeto de la ley entre

los que estan los literales a) Reconocer, fomentar, fortalecer la economia popular y
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solidaria y el sector financiero popular y solidarios en el ejercicio y relacion con los
demas sectores de la economia y con el estado, el literal b) potenciando las practicas de
la economia popular y solidaria que se desarrollan en las comunas, comunidades,
pueblos y nacionalidades y en sus unidades econdmicas productivas para alcanzar el
Sumak Kawsay (Ley Organica de Economia Popular y Solidaria y del Sector

Financiero Popular y Solidario, 2011, p. 3).
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2. Capitulo 11: Metodologia

En este capitulo, se presenta a continuacién la metodologia de investigacion
utilizada, el disefio, el enfoque de investigacion, el alcance, las fuentes de
informacidn tanto primarias como secundarias, los instrumentos de levantamiento de
informacidn, la poblacion y muestra de estudio, la operacionalizacion de las variables

y las herramientas de analisis de informacion.

2.1 Método

En este trabajo de investigacion se aplicd el método deductivo. Segln con
Abreu (2014, p. 200) el método deductivo determina “las caracteristicas de una
realidad particular que se estudia por derivacion o resultado de los atributos o
enunciados contenidos en proposiciones o leyes cientificas de carécter general
formuladas con anterioridad” es decir que mediante este método provienen los
resultados particulares o individuales de las deducciones o conclusiones

generalmente aceptadas.

Asi también, Tejero (2021, p. 15) hace particular hincapié en que el método
deductivo “parte de conceptos tedricos, que determinan la recogida de datos, y que
constituyen enunciados universales, de los cuales se derivan hipotesis, deducidas
I6gicamente de los enunciados, y que después se comprueban confrontandolas con
los datos obtenidos” por esta razon, si se acepta o rechaza la hipotesis dependera de
si lo resultados que se obtengan de la investigacion son o0 no compatibles con la

teoria universal que se pretende verificar.

2.2 Disefio de Investigacion

Esta investigacion esta basada en un disefio de caracter no experimental, de

tipo transversal. La investigacion no experimental de acuerdo con Aco Cataldo y
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citada por Cortez (2020, p. 1988), “establece los términos de presentacion de los
conocimientos descubiertos o soluciones a los problemas cientificos, para

transmitirlos y ofrecerlos a la critica”

Alvarez-Risco (2020, p. 4), amplia el concepto de una disefio de investigacion
no experimental, al hacer hincapié en que bajo este tipo de disefio de investigacion
“no existe manipulacion de las variables por parte del investigador”. Se dividen en
dos grupos: Transversal, que no es otra cosa que la medicién en una sola ocasion de
las variables y con esa informacion se realiza el analisis, “se miden las caracteristicas
de uno o mas grupos de unidades en un momento especifico, sin evaluar la evolucion
de esas unidades”, pudiendo ser también: exploratorios, descriptivos, correlacionales,
explicativos; y Longitudinal, las cuales “se miden en dos o mas ocasiones la o las

variables estudiadas” (Alvarez-Risco, 2020, p. 5).

2.3 Enfoque de la Investigacion

La historia de la investigacion cientifica a sido alimentada de varias corrientes
filoséficas a través de los afios. Desde los afios 50 en el siglo pasado se han
acentuados dos enfoques principales de la investigacion: el enfoque cuantitativo y el

cualitativo (Maldonado, 2018, p. 34).

El enfoque cuantitativo, es el mas conocido de los enfoques de investigacion,
segun Maldonado (2018, p. 35), se basa en utilizar la “recoleccion y el analisis e
interpretacion de los datos para contestar preguntas de investigacion o probar
hipétesis establecidas previamente”. Este enfoque tiene como base el calculo
numérico, el recuento de los datos, ademas de que utiliza la estadistica con el fin de
situar con exactitud los elementos que inciden en la conducta de una poblacion o

muestra.
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Este trabajo de investigacion se basara en un enfoque cuantitativo, segun lo

descrito anteriormente.

2.4 Alcance de la Investigacion

El alcance de este trabajo es de corte descriptivo, segin Maldonado (2018, p.
24) los estudios descriptivos se definen “como el acto de representar, caracterizar,
reproducir o figurar personas, animales o cosas por medio del lenguaje, de modo que
al escucharla o leerla se evoque la cosa representada, reproducida o figurada”.
También segin Danhke y citado por Maldonado (2018, p. 25) indic6 que “los
estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno

que someta a un analisis”.

Por tanto, en el &mbito de la investigacion, describir implica la recoleccién de
datos con el objetivo de convertirlos en informacién, para luego poder especificar las
propiedades o determinar caracteristicas, describir los elementos o rasgos que

sobresalgan de cualquier fendmeno que se analice.

2.5 Poblacion

Para la realizacion de este estudio se tiene como fuente primaria los
administradores y/o gerentes de las PYMES divididas por la actividad econémica G
— Comercio al por mayor y al por menor, reparacién de vehiculos automotores y
motocicletas, de la ciudad de Guayaquil. Segun lo publicado en el Ranking
Empresarial de la Superintendencia de Compafiias (2022) la poblacion de estas

empresas, se muestra en la tabla 5,

42



Tablas

PYMES del sector G Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos

automotores y motocicletas — afio 2021

PYMES Nacional Guayas Guayaquil  %PYMES-Gye
Pequefia 5.234 2.339 2.086 72,51%
Mediana 2.373 923 791 27,49%

Fuente: Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, enero (2022)

Con el fin de ser precisos al momento de establecer la poblacion de esta
investigacion, las actividades del grupo G Comercio, relacionadas con el sector textil
serian los identificados con los siguientes codigos:

e (G4782.00 - Venta al por menor de productos textiles, prendas de vestir y

calzado en puestos de venta y mercados.

e (G4610.06 - Intermediarios del comercio de textiles, prendas de vestir,

peleteria, calzado y articulos de cuero.

e (G4751.02 - Venta al por menor de articulos textiles: sdbanas, toallas,

juegos de mesa y otros articulos textiles; materiales basicos para hacer

alfombras, tapices o bordados en establecimientos especializados.

En resumen, el nimero de empresas de estos subsectores se muestra a

continuacion en la tabla 6:
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Tabla 6
PYMES de los subsectores que abarcan el comercio textil G4782.00, G4610.06 y
G4751.02 — afio 2021

PYMES Nacional Guayas Guayaquil %PYMES-Gye
Pequefia 65 27 27 64,29%
Mediana 27 15 15 35,71%

Fuente: Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, enero (2022)

La Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS) (2022, p. 1), es
el organismo técnico que supervisa y controla a las entidades del sector Financiero
Popular y Solidario y de las organizaciones de la Economia Popular y Solidaria; para
el presente estudio es de interés las empresas que conforman el sector de la
Economia Popular y Solidaria, a través de las asociaciones, que para el caso del
presente trabajo se enmarcan en el sector comercial textil y que estén con el estado
juridico de activas, las cuales se muestran en el siguiente cuadro a continuacion:

Tabla 7
Entidades del sector comercial textil de Guayaquil registrados en la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria — afio 2021

Entidades SEPS Nacional Guayas Guayaquil

Asociaciones 2.287 330 196

Fuente: Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (2021)

De acuerdo a lo analizado, se establece que la poblacion de estudio del
presente trabajo investigativo es de 238 PYMES del sector comercial textil de la

ciudad de Guayaquil a diciembre del afio 2021.

44



2.5.1 Muestra de PYMES

Para la presente investigacion se ha utilizado un muestreo probabilistico,
aleatorio simple, para una poblacidn finita, es decir que se conoce el nimero de la
poblacién (N), para lo cual se utiliza la siguiente férmula:

_ N Zip* q
T (N-D + ZExpxq

Donde:
N: total de la poblacién
n: tamafo necesario de la muestra

ZZ%: nivel de confianza o margen de confiabilidad (en este caso: 95% de

confianza, Z = 1,96).
p: proporcion esperada (en este caso 5% = 0,05)
g: proporcion de fracaso 1 — p (en este caso 1 — 0,05 = 0,95)
d: precision (en este caso se desea un 3%)

El calculo de la muestra para aplicar la encuesta de una poblacion de 238
PYMES del sector comercial textil de Guayaquil es:

238 * 1,96% % 0,05 * 0,95

= = 110
" 0,032 x (238 — 1) + 1,962 % 0.05 * 0,95

Por tanto, el presente trabajo la muestra a utilizar fue de 110 PYMES, las
cuales fueron dirigidas a los duefios 0 administradores de las PYMES del sector

comercial textil de Guayaquil.
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2.6 Operacionalizacion de las Variables

Sin duda, la seleccion de variables para realizar un estudio o investigacion,
particularmente con las pequefias y medianas empresas es de suma importancia, mas
aun si se pretende indagar sobre cdbmo actuaron y que estrategias utilizaron estas ante

una externalidad como lo es la pandemia causada por el virus Sars-cov-2.
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Tabla 8

Descripcion de las variables y subvariables del estudio

Variables  Subvariables Concepto Descripcion y observaciones
Segun Garrido (2006, p. 18) la planificacidn estratégica "es un
Planificacidn planteamiento metodoldgico acerca de como coordinar las
estratégicay acciones de las diferentes partes de una organizacion, con el fin  Variable dicotémica con 4 opciones de respuesta
plazo de asegurar su desarrollo y mantenimiento en el espacio y en el
tiempo, en un entorno de competencia"
Velazquez Castro et al. (2018, p. 13) dicen que las alianzas de
Acuerdos / cooperacion "constituyen una decisién estratégica para la
alianzas de competitividad sostenible, que proporciona una serie de Variable dicotdmica con 5 opciones de respuesta
cooperacion ventajas con respecto al trabajo aislado, dado que la empresa
incurre en una inversidon menor y disminuye el riesgo"
Variables medibles con la tipologia de estrategias competitivas propuesta por Miles y
Direccién Snow (1978) citado por Jiménez et al (2000, p. 368), que utiliza como criterio para

Estrategias
Competitivas

Lépez Zapata et al. (2019) lo definieron como un “método que
encamina una serie de actividades, para crear una posicidn
tolerable a un entorno ofensivo, y promueve la capacidad para
emprender acciones defensivas en el sector en que se
desempefie una organizacion, facilitando un rendimiento
superior sobre su competencia”
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clasificar a las empresas la actitud hacia el grado de innovacion (de producto, servicio o
mercado) que presentan. Esta clasificacion distingue cuatro tipos de empresas:

Las exploradoras: realizan cambios y mejoras en los productos y mercados con relativa
frecuencia, tratando de ser la primera en desarrollar nuevos productos, aun con el riesgo
de que estas innovaciones no tengan éxito.

Las analizadoras, mantienen una base relativamente estable de productos y mercados,
mientras que al mismo tiempo desarrolla de forma selectiva nuevos productos y
mercados, tratando de imitar a las empresas que ya los desarrollaron y tuvieron éxito.
Las defensivas, ofrecen un conjunto relativamente estable de productos para un
mercado relativamente estable. No estan interesadas en las modificaciones, sino que se
concentra en la mejora continua del trabajo dentro de su campo de actuacion.

Sin estrategia definida, no cuentan con un area de producto-mercado duraderay
estable. Normalmente actua forzada por las presiones del entorno y de la competencia.



Variables

Subvariables

Concepto

Descripcion y observaciones

Organizacién y
Recursos
Humanos

Tecnologia e
innovacion

Desarrollo de la
estructura
organizativa

Flexibilidad de la
estructura
organizativa

Flexibilidad
numeérica

Posicion
tecnoldgica

Murillo Vargas et al. (2019, p. 22) definen una estructura
organizacional como la “evidencia el disefio formal de roles que
permite integrar las funciones, responsabilidades, flujos de
trabajo y lineas de autoridad, en funciéon de los objetivos

establecidos por una organizacion”

Para el estudio efectuado por Garcia (2004), la flexibilidad

organizativa

Se consigue estando atento a los cambios internos y el
entorno, tanto a las oportunidades como a los desafios,
convirtiéndose en la capacidad para usar los recursos
disponibles de la empresa de manera oportuna, flexible,
asequible y relevante con el propdsito de responder a

dichos cambios de manera efectiva (2004, p. 20).

Para Garcia (2004, p. 20) Se refiere a la capacidad de la
empresa para ajustar sus recursos humanos a las variaciones de

la demanda

Estrada et al. (2019) la definen como:

El proceso de manejar todas aquellas actividades que
habiliten a la empresa para hacer el uso mas eficiente de
la tecnologia generada internamente y de la adquirida a
terceros, asi como de incorporarla a los nuevos productos
(innovacién de producto) y a las formas en que los
producen y se entregan al mercado (innovacién de

proceso”) (2019, p. 3)
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Se utilizan 6 variables dicotdmicas que toman el valor 1 cuando la empresa tiene
diferenciado en la estructura organizativa el departamento: comercial/marketing,
produccién/compras, recursos humanos, administracion/contabilidad, Calidad, otroy 0
cuando no se encuentra el departamento en la estructura (ninguna de las anteriores).
También se ha definido una variable suma del nimero de departamentos para medir la
importancia del desarrollo de la estructura en cada empresa. Esta variable suma es
continua

Con la flexibilidad de la estructura se expresa la idea de que los limites entre niveles
jerarquicos (limites verticales), entre funciones y puestos de trabajo (limites horizontales)
se hacen mas permeables, a la vez que la organizacion tiende a descentralizarse (se da
mayor poder y responsabilidad a las personas)

Cada uno de los aspectos de la flexibilidad de la estructura se ha medido con una escala
tipo Likert de 5 puntos

Variable dicotdmica que indica si se redujo, mantiene o increment6 empleados.

Variable nominal de cuatro categorias:

Fuerte, la empresa realiza un desarrollo interno de la tecnologia que utiliza con el fin de
obtener mejores resultados que la competencia

Buena, la tecnologia adquirida por la empresa o el uso que se hace de ella la posiciona
por delante de la competencia

Sostenible, la tecnologia que utilizan es la misma que se utiliza en la mayoria de las
empresas del sector y sélo realizan nuevas inversiones cuando comprueban que la
competencia obtiene buenos resultados

Débil, la empresa considera que sus principales competido-res tienen una tecnologia
mas eficiente o moderna que la nuestra



Variables  Subvariables

Concepto

Descripcion y observaciones

Grado de
innovacién

Tecnologia e

innovacién
Tecnologias de la
Informacién y
Comunicacion

Impacto

econdémico Externalidad

agente externo

En el estudio efectuado Garcia et al. (2004, p. 21) citando a

(Freeman, 1974) indican que la innovacion tecnoldgica:
Se refiere a los cambios en la tipologia de los productos y a
la implantacidn de nuevos procesos de produccion
(innovacién de productos e innovacién de procesos). La
innovacidn en sistemas de gestion se recoge a través de
los cambios introducidos en la estructura organizativa de
la empresa y en el proceso administrativo, aspectos mas
relacionados con la direccidn que con la actividad primaria
que desarrolla la compaiiia

Marifio (2018, p. 78) lo definié como “herramientas que
acompaiian un proceso de gestion del conocimiento, a fin de
acrecentar y resguardar el Capital Intelectual de la
Organizacion”

Solana Alvarez y Vicario Alfonso (2010) definieron la
externalidad “como el perjuicio o beneficio experimentado por
un individuo o una empresa a causa de acciones ejecutadas por
otras personas o entidades”

Fuente: Tomado y adaptado de Garcia (2004), Garcia (2007) y Garcia (2021)
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Para medir el grado de innovacién, en productos, procesos y gestidn, se utiliza una
medida multicriterio (9 items), con una escala tipo Likert de 5 puntos.

Se utiliza escala tipo Likert para 7 items.

Dos esquemas de preguntas con escala de Likert



2.7 Proceso de Recoleccion de Datos

Para la realizacion de este trabajo de investigacion, se tom6 como modelo los
cuestionarios aplicados a las empresas PYMES de Iberoamérica en tres procesos
importantes realizado por el equipo de investigacion del Dr. Domingo Garcia Pérez
de Lema en los afios: (2004) a través del trabajo “Analisis estratégico para el
desarrollo de la pequefia y mediana empresa del estado de Quintana Rod (México)”,
(2007) con el trabajo de investigacion denominado “Estrategia e innovacion de la
PYME industrial en Espafia” y por motivo de la pandemia de Covid 19, en el afio
(2021)2021 con el trabajo “Impacto econémico de la crisis Covid 19 sobre la

MIPY ME en Iberoamérica”.

El instrumento utilizado en el presente trabajo, se encuentra adjunto como

anexo 1 al final del mismo.

2.8 Herramientas

En la recoleccion de datos secundarios y del instrumento, se utilizo la
plataforma Google Forms, los cuales fueron pasados al programa Excel y el software
estadistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Es importante destacar
que se obtuvo una tasa de respuesta significativamente alta, en comparacion con
estudios que se han aplicado encuestas online obteniéndose tasas que bordean el
10,4% (Utzet & Martin, 2021, p. 519). Sin embargo, Arroyo Menéndez y Finkel
Morgenstern (2019, p. 49) en un estudio sobre las fortalezas y debilidades de las
encuestas online, entre otros temas relacionados con la investigacion, indicaron que
“aunque las tasas de respuesta a encuestas autorrellenadas es habitualmente muy
baja, cuando existen listados o bases de datos o més frecuente es estar en situaciones

en las que si es posible ejercer esa influencia”, es decir, en aquellas investigaciones
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en las que se pueden a empleados de empresas, sus clientes, a estudiantes en una
institucion educativa, o incluso a personas de una organizacion, como en efecto
ocurrio en la aplicacion de esta encuesta, por cuanto, se contd con un listado de
asociaciones del sector textil agrupados en las empresas que conforman el sector de

la Economia Popular y Solidaria.

De lo indicado, para esta investigacion se obtuvo una tasa de respuesta en el
orden del 71%, lo cual valida la muestra tomada para el andlisis del presente estudio.
Del mismo modo, se aplicd el analisis de fiabilidad arrogando un resultado del Alfa
de Cronbach del 0, 824 para 113 elementos analizados, lo cual valida el instrumento

aplicado.
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3. Capitulo I1l: Resultados

En el desarrollo del presente capitulo, se muestra de manera precisa, los
resultados que se obtuvieron de la aplicacion de la encuesta, tomando como base de
estudio las 238 PYMES del sector comercio textil de la ciudad de Guayaquil, a fin de
analizar el comportamiento de las PYMES vy las estrategias aplicadas motivo de la

pandemia Covid 19.

3.1 Analisis Descriptivo

Para el andlisis descriptivo de los datos, se utilizé el software SPSS y el
programa Excel, herramientas que proporcionan evidencia para analizar las
caracteristicas que sobresalen de la muestra seleccionada, lo cual permite inferir en
premisas que llevaran a emitir las conclusiones. Se refleja los resultados a traves de

tablas y graficos con la debida explicacion de los hallazgos encontrados.

Estadistica descriptiva

Si bien es cierto como se indico en el capitulo anterior que la muestra fue de
110 PYMES, contestaron 78 empresas, que es el nimero sobre el cual se basan los
porcentajes en el andlisis realizado. La encuesta aplicada fue dividida en 5 bloques.
El primero de ellos corresponde al de los datos generales, el segundo bloque es de
direccion, el tercer bloque indaga aspectos de la organizacion/recursos humanos, el
cuarto bloque sobre tecnologia, innovacion y el quinto bloque, sobre el impacto

econdémico de la crisis Covid 19 sobre las PYMES.

En primer lugar, como se menciono en el bloque de datos generales, se
pregunto cuantos afos lleva funcionando el negocio y cuyas opciones de respuesta se
propuso en rango de afios. La figura 8 presenta el tiempo de vida que poseen las

PYMES de la muestra analizada.
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Figura 8
Tiempo de funcionamiento del negocio

éCuantos afos lleva funcionando su negocio?

1. Menos de 1 afio 6,4%

28,2%
2.1ab5afios

32%
3.6 a 10 afios

19,2%
4,11 a 15 afos

8,9%
5. 16 a 20 afos

5,1%
6. Mas de 20 afios

La operatividad de las PYMES en el Ecuador es variada, puesto que por lo
general empiezan como emprendimientos y con el transcurrir del tiempo se van
estructurando de mejor manera, mientras que otras pueden caer. En la figura 8, segln
los resultados de la encuesta realizada se observa que el 6.4% tienen 1 afio de
operatividad, a las cuales se las considera como empresas jovenes 0
emprendimientos que recién ingresan al mercado ecuatoriano. EI 28.2% tienen entre
1y 5 afios operando en el mercado. El grupo significativo de PYMES encuestadas,
se situan en el rango de 6 a 10 afios que estan operando en el mercado guayaquilefio
con un 32% del total. Los restantes porcentajes (de 11 a mas de 20 afios) se puede
considerar que cuentan con una experiencia solida en el mercado los cuales

representan sumando los porcentajes el 33,2%.

El afio 2020, con la pandemia en el pais, puso en aprietos muchos de los

negocios del pais, entre ellos las PYMES del sector comercial textil. Por ello, se
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pregunto si recibieron ayuda del sector privado y/o estatal ante la crisis que se

avecinaba.

En la figura 9 se observa el apoyo brindado a las pequefias y medianas
empresas por parte del sector privado, agrupado por el tiempo de operacion de la
PYME.

Figura 9

Apoyo privado recibido agrupado por tiempo

PYMES que recibieron apoyo privado, agrupado por tiempo de
operaciéon

1.Si 2,56%

1. Menos
de 1 afio

3. No 3,85%
1.Si 10,20%
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Respecto de la ayuda ofrecida a las PYMES por parte del sector privado, y
gue se observa en la figura 9, sobresale dos aspectos antagonistas entre uno y otro.
Las empresas que estan operando entre 6 y 10 afios, indicaron que no han recibido

apoyo por causa de la pandemia, mientras que el mismo porcentaje (16,67%) las
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PYMES que tienen un tiempo operativo comprendido entre los 11 a 15 afios,

indicaron que si han recibido apoyo. En total, un 51, 18% de las PYMES del estudio

indicaron haber recibido apoyo, mientras que un 10,26% del total de PYMES dijeron

no contar con informacion disponible.

En la figura 10 en cambio se presenta el apoyo que recibieron o no las

pequerfias y medianas empresas por parte del gobierno u organismo estatal.

Figura 10

Apoyo gubernamental recibido agrupado por tiempo

PYMES que recibieron apoyo gubernamental, agrupado
por tiempo de operacion
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Segun se observa en la figura 10, en contraposicion de lo observado en la

figura 9, las PYMES que se sitian como tiempo operativo entre los 6 y 10 afios, la

mayoria (25,64%) dice no haber recibido apoyo por parte del estado. Del total de las
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PYMES analizadas el 70,52% respondieron de forma negativa a algun tipo de apoyo

gubernamental y tan solo el 2,56% indicaron si haber recibido apoyo.

Para el segundo bloque de la encuesta se centra en los aspectos de direccion y

la aplicacion de estrategias por parte de las PYMES del sector comercio textil de

Guayaquil. Segun se observa en la figura 11, se centra en establecer una relacion

entre el tiempo de operacion que tiene una PYME versus si cuenta 0 no con una

planificacion estratégica (PE), si esta desactualizada o en desarrollo.

1. Menos de

5.16a 20

6. Mas de
20 afios

1 afio

3.6al0afios 2.1ab5afos

4.11 a 15 anos

anos

Figurall

Tiempo de operacion versus cuentan o no con planificacion estratégica

Tiempo de operacion PYMES versus planificacion estratégica
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Se destaca que una PE busca formalizar las actividades con el fin de
identificar objetivos y plantear metas, asi como, analizar con cuantos recursos cuenta
y de qué manera se comporta el ambiente externo, a fin de identificar oportunidades,

neutralizar amenazas y establecer cudles son sus fortalezas y debilidades.

Continuando con la observacion de la figura 11, se destaca que el 11,54% de
las PYMES comprendidas entre los 6 y 10 afios, no cuentan con PE, mientras que en
contraste y con el mismo porcentaje, las PYMES que tienen un tiempo comprendido
entre 11 y 15 afios de operaciones, si cuentan con una PE. Las PYMES que tienen
entre 6 y mas de 20 afios de funcionamiento, y que se considerarian como negocios
estables, tan solo el 28,2% cuentan con una PE. En lo referente a alianzas y acuerdos
de cooperacion de las pequefias y medianas empresas con otras, se pidio a las

PYMES que se identifique con las distintas opciones estratégicas que han realizado.

En la figura 12, se presenta 5 alternativas que se consideran bésicas a la hora
establecer acuerdos, dada las condiciones que tuvieron que soportar las PYMES por
causa de la pandemia Covid 19 y una opcion contraria si €s que no ha realizado

ninguna de estas acciones.
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Figura 12

Alianzas y acuerdos de cooperacion entre empresas

Alianzas y acuerdos de cooperacién con otras empresas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. Comercializar productos 67,95% 32,05%
2. Mejoras en la satisfaccion del cliente 29,49% 70,51%
3. Reduccion de costos y aumento de la eficiencia 34,62% 65,38%
4. Compras y abastecimientos 52,56% 47,44%
5. Entrada a nuevos mercados o negocios 43,59% 56,41%
6. Ninguno 15,38% 84,62%
Si mNo

Como se observa en la figura 12, la mayoria de las PYMES (64,95%) realizd
alianzas o acuerdos respecto de la comercializacion de productos, seguido de las
compras y abastecimientos el 52,56% y la entrada a nuevos mercados o negocios, lo
cual corresponde a actividades basicas que permiten hacer frente a la situacion del

mercado, para obtener beneficio de la situacion caotica que se Vivio.

En contraste, sobresale que la mayoria de las PYMES, no realiz6 alianzas o
acuerdo de cooperacién en el &mbito de establecer mejoras en la satisfaccion del

cliente, lo cual constituye un porcentaje muy importante en el orden del 70,51%.

Respecto de los diferentes comportamientos estratégicos que pueden adoptar
las empresas, se ha aplicado dos clasificaciones de estrategias conocidas y aceptadas,

la de Miles y Snow (2000) y la de Porter (2008).

Las estrategias de Miles y Snow (2000), “se basa en cuatro tipologias de

estrategia basicas: exploradora, analizadora, defensiva y reactiva... las tres primeras
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se pueden considerar estrategias de éxito, mientras que la reactiva esta relacionada
con el fracaso” puesto que no tiene un patron de estrategia por lo que se puede
catalogar como “ sin estrategia”. Estas tipologias se pueden describir de la siguiente
manera:

Tabla9

Descripcion de los tipos de empresas segun la tipologia de estrategias basicas

Tipo Descripcion

Suele realizar cambios y mejoras en los productos y servicios, buscando ser

Exploradoras: . . . . . ..
P los primeros aun con el riesgo de que estas innovaciones no tengan éxito

Mantiene una base estable de productos y servicios a su vez trata de imitar

Analizadora: s .

las buenas practicas de otras empresas de su mismo sector

Ofrece un conjunto relativamente estable de productos y servicios. No esta
Defensiva: interesado en las modificaciones, sino que se concentra en su propia mejora

continua

No cuenta con un area de producto-mercado y servicios duradera y estable.
Reactiva: Normalmente se actla forzado por las presiones del entorno y de la

competencia.

Fuente: Adaptado de: (Garcia, 2004)

Segun se observa en la figura 13, sélo un 14,10% se autodefinié como una
empresa exploradora, es decir en aquellas que van un paso mas adelante, realizando
mejoras en la calidad de los productos y servicios ofrecidos aln a riesgo de no tener
éxito con estas estrategias y acciones. La mayor parte de las empresas se concentran

con las analizadoras y las defensivas con un 53,85% y 56,41%, respectivamente.

Aunque en un minimo porcentaje, preocupa que haya empresas que no tengan
estrategias definidas para enfrentar los desafios que el mercado presenta. Asi
también, un 28,20% de las empresas escogieron entre dos categorias y un 2,56%

escogieron entre tres categorias.
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Figura 13

Tipos de empresas segun tipologia de Miles y Snow

Tipos de empresas segun clasificacion de Miles y
Show

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Las exploradoras = 14,10% 85,90%
Las analizadoras 53,85% 46,15%
Las defensivas 56,41% 43,59%
Sin estrategia definida 7,69% 92,31%
Si mNo

Fuente: Adaptado de (Jiménez et al., 2000)

La pregunta 11 de la encuesta aplicada, en cambio, se relaciona con las cinco
fuerzas de Porter (2010), y como las empresas plantearon sus estrategias en ese
ambito. Para el efecto de este estudio, se agrupo los 9 items afirmativos que se
presentaron en la encuesta segun el siguiente detalle: Amenaza de nuevos
competidores (ANC), se agrupd los items 3, 4 y 8; Poder de negociacion de los
clientes se agrupd los items 6 y9; Poder de negociacion de los proveedores se
consider0 para esta fuerza el item 5; la Amenaza de productos sustitos, se considero
unicamente el item 1y para la Rivalidad entre competidores se considerd los items 2
y 7. En la opcion de otros, no se obtuvo otras respuestas para considerar en el esta

pregunta.
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Figura 14
Las cinco fuerzas de Porter aplicadas en las PYMES del sector comercio

textil de Guayaquil

Las cinco fuerzas de Porter aplicadas en las PYMES del
sector comercio textil de la ciudad de Guayaquil

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Amenaza de nuevos competidores 8,97% 39,74% 40,17%
Poder de negociacién de los clientes 16,67% 40,38% 35,26%
Poder de negociacién de los proveedores 12,82% 48,72% 30,77%
Amenaza de productos sustitutos 7,69% 39,74% 38,46%
Rivalidad entre competidores 8,33% 33,97% 49,36%
Nada importante Poco importante Indiferente Importante Muy Importante

Fuente: Adaptado de (M. Porter, 2010)

Segun lo observado en la figura 14, las PYMES en la aplicacion de
estrategias, consideran de suma importancia aquellas relacionadas con la rivalidad
entre competidores y como importante el poder de negociacion proveedores cuyo

item se especificaba en la “preparacion y formacion del personal”.

Con respecto de la medida en que los aspectos considerados en la pregunta 12
(ver anexol) contribuyeron en el alcance de los objetivos del negocio, soportandose
em el enfoque de Michael Porter (1996), en la aplicacion de tres estrategias
genéricas, se realizo de la misma manera como la pregunta anterior, una agrupacion
de los items conforme al siguiente detalle: estrategia de liderazgo en costos se

considero el item 1; para la estrategia de diferenciacion se agrup6 los items 2, 5y 10;
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las siguientes dos estrategias, como se detall6 en la teoria, se basa en el énfasis que la
empresa ha puesto en consideracion para liderar en costos o ser diferente de las
demas. Para el primer caso se agruparon los items 6, 8 9, 13 y 14, el segundo, es
resultado de la agrupacion de los items 3, 4,7, 11y 12.

Figura 15
Aplicacion de las estrategias genéricas de M. Porter en las PYMES del sector

comercial textil de Guayaquil

Aplicacion de las estrategias genéricas de M. Porter

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Liderazgo en costos 8,33% 53,21% 32,69%
Diferenciacién 23,50% 41,45% 23,50%
Enfoque Liderazgo costos 19,87% 36,22% 28,85%
Enfoque Diferenciacién 17,18% 38,46% 34,87%
Ninguna contribucion Baja contribucién
Indiferente Mediana contribucién

Alta contribucién
Fuente: Adaptado de (M. E. Porter, 1996)
Como se observa en la figura 15, las PYMES del sector comercio textil de
Guayaquil consideran en su mayoria que las estrategias implementadas para alcanzar
el liderazgo en costos o la diferenciacion contribuyd medianamente en el alcance de

ese objetivo.

El liderazgo en costos es una variable que determina la calidad y la

optimizacion de los procesos que se ha alcanzado. En la tabla 10, se observa un
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importante porcentaje de PYMES (23,50%) que se muestran indiferentes a que las

estrategias planteadas les permitan ser diferentes de las demas.

Tabla 10

Medida de contribucidn de la aplicacion de las estrategias genéricas de Michael
Porter

Ninguna Baja . Mediana Alta
oL ... Indiferente S I
contribucion contribucién contribuciéon contribucion

Liderazgo en costos 2,56% 3,21% 8,33% 53,21% 32,69%
Diferenciacion 4,27% 7,26%  23,50% 41,45% 23,50%
Enfoque Liderazgo costos 6,41% 8,65% 19,87% 36,22% 28,85%
Enfoque Diferenciacién 2,31% 7,18% 17,18% 38,46% 34,87%

Fuente: Adaptado de (M. E. Porter, 1996)

Para este bloque de direccion segun lo analizado, las estrategias que las
PYMES utilizaron con mayor frecuencia cuando buscaron alianzas y acuerdos de
cooperacién con otras empresas fueron, la de comercializacion de productos en un
67,95% y lo relacionado con compras y abastecimientos en un 52,56%. Respecto de
la aplicacion de las 5 fuerzas de Porter, las estrategias mas utilizadas por las PYMES
en ese segmento fueron en primer lugar buscar tener reputacion y fortalecer el
posicionamiento de la imagen de la empresa con un 59%, le sigue la presencia en
redes sociales con un 50% y el el acceso a nuevos mercados con un 49%. En la
pregunta 12 (ver anexo 1) con la cual se indago los aspectos que contribuyeron al
alcance de los objetivos de la PYMES, nuevamente la mayoria opto por tener
presencia de la empresa en redes sociales con un 56% de alta contribucion, luego le
sigue en menor proporcion mantener una amplia gama de productos con un 41%,
luego la variedad de promociones ofertas y descuentos a clientes en un 40% junto

con una flexibilidad laboral en 40% también.

El siguiente apartado de la encuesta es el bloque de organizacion/recursos

humanos y se basa en las medidas tomadas respecto de la pandemia con el personal,
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su permanencia o despido de las empresas de este sector, la estructura administrativa
en que se soporta el negocio y los aspectos que consideraron importantes a la hora de

establecer estrategias relacionados con el talento humano.

Las perspectivas a futuro son complejas para todos los comercios en general.
Ante la pregunta de cémo seria la tendencia para el afio 2022 con respecto a los
empleados, en la figura 16, se observa que la mayoria de las PYMES del sector
comercio textil de la ciudad de Guayaquil, haran esfuerzos necesarios con el fin de
mantener el nimero de empleados que tuvieron hasta el afio 2021.

Figura 16

Tendencia para el afio 2022 con respecto del nimero de empleados

Tendencia para el afio 2022 con respecto del numero de
empleados
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B Disminuir M Aumentar B Mantener

Se pregunt6 también a las PYMES que indiquen si tienen diferenciada una
estructura basica con departamentos administrativo/contable, de calidad, de
comercializacion/ventas, de operaciones/compras, exclusivo de talento humano, de

servicio al cliente o si no cuentan con ninguno de estos departamentos.
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En la figura 17, se observa que la mayoria (58,97%) de las PYMES
identifican un departamento que se dedica a aspectos relacionados con la
comercializacién y ventas, seguido por uno dedicado a las operaciones/compras lo
cual concuerda con el objetivo de estas empresas del sector comercial textil.

Figura 17

Identificacidn de la division departamental en las PYMES

Departamentos que tienen las PYMES del sector
comercio textil

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. Dpto. Administracién / Contabilidad 35,90% 64,10%
2. Dpto. de Calidad 6,41% 93,59%
3. Dpto. de Comercializacién / Ventas 58,97% 41,03%
4. Dpto. Operaciones / Compras 50,00% 50,00%
5. Dpto. de Recursos Humanos 10,26% 89,74%
6. Dpto. Servicio al Cliente 20,51% 79,49%
7. Ninguno de los anteriores 32,05% 67,95%
Si mNo

Se sitla en menor proporcion los departamentos de recursos humanos
(10,26%) y de calidad (6,41%) de lo cual se infiere que sea porque son empresas

pequefias y medianas las que estan siendo objeto de este estudio.

En la tabla 11, se realiz6 una comparacion entre el tiempo de funcionamiento
que tiene la empresa, versus la estructura departamental con la que se identifico el

negocio y se encontrd un aspecto relevante, y que se muestra a continuacion:
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Tabla 11
Comparacion entre tiempo de operacion de la empresa versus la existencia de una

estructura departamental

Tiempo operacion L LLLPCH 1a5afios 6al0afos 1lail5afos 16 a 20 ainos

Departamento Si No Si No Si No Si No Si No Si

Mas de 20
afio afnos

No

Dpto. Administracion /- 5o/ 4o/ 100 18%  10% 22% 8%  12% 4% 5% 1%

Contabilidad

Dpto. de Calidad 1% 5% 4% 24% 0% 32% 0% 19% 1% 8% 0%
Dpto. de

Comercializacion / 1% 5% 13% 15% 17% 15% 17% 3% 9% 0% 3%
Ventas

Dpto. Operaciones /

4% 3% 9% 19% 10% 22% 15% 4% 9% 0% 3%
Compras

Dpto. de Recursos

0% 6% 4% 24% 4% 28% 1% 18% 1% 8% 0%
Humanos

Dpto. Servicio al

. 3% 1% 5% 23% 3% 29% 6% 13% 4% 5% 0%
Cliente

Ninguno 1% 5% 13% 15% 14% 18% 1% 18% 0% 9% 3%

4%

5%

3%

3%

5%

5%

3%

Se observa que un porcentaje considerable de empresas que con un tiempo de
funcionamiento comprendido mayor a un afo y diez afios el 27% no cuente con una
estructura departamental, lo cual denota posiblemente una carga de trabajo en la
administracion o en el duefio del negocio, ya que la responsabilidad total de lo que

suceda o no en la empresa, recae en una sola persona.

En concordancia con lo expuesto anteriormente, en la figura 18 se observa
que la mayoria de las PYMES coinciden en estar de acuerdo y muy de acuerdo
(79,49%) en que cuentan con una estructura jerarquica de pocos niveles, lo cual
denota una flexibilidad organizacional, llegando a ser una fuente de ventaja
competitiva para las PYMES, ya que les “permite responder de forma rapida y

eficiente” (Garcia, 2004, p. 51).
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Figura 18
Flexibilidad organizacional en las PYMES del sector comercio textil

Flexibilidad organizacional

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. Tenemos una estructura de pocos niveles

P 12,82% 32,05% 47,44%
jerarquicos
2. El personal rota entre puestos 10,26% 47,44% 32,05%
3. Lostrabajadores tienen libertad para organizar
: ) paracre 8,97% 43,59% 38,46%
el trabajo
4. Los trabajadores tienen libertad para expresar
sus opiniones y/o participar en la toma de 12,82% 26,92% 37,18% 21,79%

decisiones

Totalmente en desacuerdo " En desacuerdo ' Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

De lo que se observa en la figura 19, se puede confirmar también que las
PYMES realizan esfuerzos importantes para mantener al personal, puesto que el item
2. Se ha procurado mantener el personal necesario en el negocio las PYMES en un
89,75% declararon que esta politica es importante y muy importante, siendo un

porcentaje muy considerable.
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Figura 19

Politicas de talento humano aplicadas en las PYMES

Aplicacion de politicas de talento humano

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. Ha conseguido logros significativos en la
administracién del tiempo y la eficiencia del [l 51,28% 37,18%
personal

2. Se ha procurado mantener el personal I

. . 34,62% 55,13%
necesario en el negocio

3. El personal conoce las labores y tareas que I

) 35,90% 61,54%
debe realizar

4. Existe un proceso de induccidn al nuevo .

39,74% 24,36%
personal o en nuevos cargos que asumen

5. Se provee al personal de herramientas o
material que apoye en el desempeiio de sus I 37,18% 56,41%
funciones

6. Las acciones del personal son orientadas a I

9 0,
resultados y cumplimiento de metas 38,46% 55,13%

7. Apoyo a la capacitacion I 53,85% 25,64%

8. Evaluacion del nivel de compromiso de los .

39,74% 25,64%
colaboradores

9. Asignacion adecuada de funciones a los
colaboradores, de acuerdo con sus . 46,15% 44,87%
competencias/habilidades

B Nada importante Poco importante Indiferente Importante Muy Importante

Para este apartado de organizacion/recursos humanos, las estrategias que en
su mayoria utilizaron las PYMES para el logro de sus objetivos, se centran en tres
items que se observan en la figura 19. El primero de ellos gira en torno a que (3) el
personal conoce las labores y tareas que debe realizar, alcanzé un 61,54%, es decir
que las PYMES cuentan con personal que sabe sus funciones y que les ha ayudado a
conseguir también los objetivos propuestos y poder enfrentar cualquier crisis. Le
sigue el item (5) relacionado con la provision al personal de herramientas o material

que apoye en el desemperio de sus funciones alcanzando un 56,41%, y por ultimo el

68



item (3) las acciones del personal son orientadas a resultados y cumplimiento de

metas con un 55,13%.

En relacién con el siguiente blogue el de tecnologia/innovacion, se pregunté a
las PYMES la posicién de su empresa en relacion con la tecnologia y esta varia con
una clasificacion de determinantes fundamentales, que permitiran determinar la
ventaja competitiva de cada uno de ellas y que tan sostenibles sean en el tiempo

(Garcia, 2004, p. 64).

Es importante recalcar, que las PYMES podian identificarse con uno o mas
tipo de empresa. La clasificacion esté establecida segin se muestra en la tabla 12 a
continuacion:

Tabla 12

Determinantes fundamentales de las PYMES en relacion con la tecnologia

Tipo Descripcion

Se desarrolla internamente la tecnologia que utilizamos con el fin de obtener mejores
resultados que la competencia.

La tecnologia adquirida por la empresa o el uso que se hace de ella nos posiciona por
delante de la competencia

La tecnologia que utilizamos es la misma que se utiliza en la mayoria de las empresas
Sostenible  del sector y sdlo realizamos nuevas inversiones cuando comprobamos que la
competencia obtiene buenos resultados.

Nuestros principales competidores tienen una tecnologia mas eficiente o moderna que
la nuestra.

Fuerte

Buena

Débil

Fuente: adaptado de (Garcia, 2004)

Las PYMES como se observa en la figura 20, se identificaron en su mayoria
con una posicion tecnoldgica sostenible, lo cual implica que las empresas de la
muestra que se esta analizando, utilizan la tecnologia que la mayoria de las empresas
usa y tan solo realizara nuevas inversiones si se comprueba que la competencia la ha

implementado y obtiene buenos resultados.
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Figura 20
Posicion tecnoldgica con la que se identifican las PYMES del sector comercio

textil

Posicidn tecnoldgica de las PYMES

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Fuerte = 12,82% 87,18%
Buena 15,38% 84,62%
Sostenible 65,38% 34,62%
Débil 24,36% 75,64%
Si mNo

Destaca también en la figura 20, que las PYMES que se identificaron con una
posicion débil, es mayor (24,36%) a las que se catalogaron en mejor forma respecto

de la posicion tecnologica de sus empresas (Fuerte — Buena).

En relacion con la estructura tecnoldgica de las empresas, se consultd ademas
el grado de uso de ciertas herramientas de tecnologia de la informacion y
comunicacion. En la figura 21, destaca que la mayoria de las PYMES del sector
comercio textil de la ciudad de Guayaquil, no cuentan con una pagina web (62,82%)
e intranet corporativa (74,36%), lo cual es posible porgue se trata de empresas
pequefias y medianas que no ameritan tener paginas web propias y peor aun, todo un
sistema interno de comunicacion (intranet). En contraste con el alto uso de la
utilizacion de los servicios de la banca electrénica (73,08%) y compras electrénicas
en la que se utiliza internet. Se infiere que estos altos porcentajes son resultados de la
pandemia Covid 19y las restricciones a las que fueron sometidas las transacciones
comerciales presenciales principalmente.
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Figura 21
Uso de la tecnologia de la informacién y comunicacion por parte de las
PYMES

Uso de tecnologia de la informacién y comunicacion

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. ¢Dispone de correo electronico?1,28% 43,59% 34,62%
2. ¢Tiene pagina web? 62,82% 7,69%
3. ¢Realiza ventas electrénicas usando internet? 7,69%  19,23% 30,77% 37,18%

4. ¢Realiza compras electrdnicas utilizando

. 6,41% 20,51% 60,26%
internet?

5. ¢Utiliza los servicios de la banca electrénica? 6,41% 14,10% 73,08%

6. ¢Tiene cuentas de la empresa en redes

. . 10,26% 17,95% 57,69%
sociales y se promociona?
7. ¢Dispone de Intranet Corporativa? 74,36% 15,38%
No aplica Bajo uso Indistinto Mediano uso Alto uso

Se destaca también, el porcentaje relativamente bajo referente a las ventas
electronicas usando internet, ya que solo el 37,18% tuvo un alto uso de esta
tecnologia y un 30,77% se situé en mediano uso. Es necesario mencionar también,
que las PYMES que cuentan con una intranet corporativa, la mayor parte tiene un
uso indistinto (15,38%), de lo cual se puede inferir que hay una subutilizacion de los
recursos tecnologicos, resultando en altos costos de mantenimiento de esta tecnologia
versus el potencial beneficio que se puede obtener, si se optimiza estos recursos. Un
idéntico analisis se puede observar con respecto a las ventas a traves de internet

(indiferente 19,23%).

La versatilidad y flexibilidad de las PYMES es una ventaja a la hora de
efectuar en sus procesos acciones que permitan mejorar o alcanzar la innovacién. En
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la figura 22 se destaca que las PYMES han efectuado acciones muy importantes en
mejorar su presencia en redes sociales (47%) y en la reputacién y posicionamiento de
la empresa (42%). La calidad del producto o servicio ofrecido y acciones de mejora
del servicio al cliente, estan situados con el mismo porcentaje (33%) en el nivel de
importancia dado, siendo estos aspectos los principales en el desenvolvimiento de
sus actividades diarias.

Figura 22

Innovaciones efectuadas por las PYMES en los dos ultimos afios

Innovaciones de las PYMES en los dos ultimos anos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. Desarrollo de nuevos productos/servicios 10% l 24% 36% 19%
2. Acceso a nuevos mercados 8% . 18% 36% 27%
3. Calidad del producto/servicio l 14% 42% 33%
4. Esfuerzo en investigacion y desarrollo = 13% 10% - 27% 22% 9%
5. Preparacion y formacion del personal 5% I 28% 36% 24%
6. Servicio al cliente I 12% 46% 33%
7. Presencia en redes sociales 9% l 9% 28% 47%
8. Reputacion / posicionamiento de la imagen I5% 41% 22%

de la empresa

9. Evaluacién de satisfaccion del cliente 8% - 28% 36% 15%

No aplica " Nada importante B Poco importante I Indiferente " Importante ® Muy Importante

Es importante mencionar un relativo porcentaje de indiferencia por parte de
las PYMES en los aspectos de preparacion y formacion del personal y evaluacion de
la satisfaccion del cliente (28%), los esfuerzos hechos en investigacion y desarrollo

(27%) y el desarrollo de nuevos productos y servicios, conlleven a posibles
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inversiones que se estén realizando sin obtener una contraparte de beneficio para el
alcance de las metas de las PYMES en el desarrollo de sus procesos y la tecnologia a

la que va de la mano.

En este bloque, las PYMES utilizaron con mayor frecuencia las siguientes
estrategias: Para el caso de la realizacion de esfuerzos para innovar, nuevamente
resalta la estrategia de tener mayor presencia en redes sociales con un 47%, le sigue
el de realizar acciones que permitan mejorar la reputacion / posicionamiento de la
imagen de la empresa con un 42% y luego empatados en un 33% se encuentran las
estrategias con miras a la mejora de la calidad del producto/servicio y centrar

esfuerzos con el servicio al cliente.

En el siguiente bloque se analiza el impacto econdmico de la crisis Covid 19
sobre las PYMES, el cual se centra en indagar si el impacto ha sido positivo o
negativo sobre las variables de facturacion, rentabilidad, productividad, inversiones,
nivel de deudas y liquidez. Asi también, se presenta una pregunta en la que se indaga
la medida en que ciertas actividades de gestion del negocio se vieron afectadas por la

crisis.

Como se observa en la figura 23, se destaca que no hubo impacto positivo en
ninguno de los aspectos presentados, especialmente en la realizacion de inversiones,
es decir, no se efectuaron en su mayoria (47,82%) transacciones de esta
caracteristica. Asi también, se destaca que un porcentaje importante (especialmente
con su facturacion) ha podido tener un bajo impacto, positivo ante la pandemia, lo
cual se infiere en la oportunidad que se presentd para poder ofertar un producto
sustituto como lo fue las mascarillas, pero elaboradas de tela antifluido, y de

uniformes o ropa para proteccion.
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Figura 23
Impacto “positivo” de la crisis Covid 19 en las PYMES

Impacto econémico "positivo" de la pandemia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. Sunivel de facturacion 24,36% 43,59% 17,95% 6,41%
2. Surentabilidad 24,36% 39,74% 11,54% 8,97%
3.  Su productividad 19,23% 35,90% 19,23% 8,97%
4. Larealizacidn de inversiones 48,72% 25,64% 12,82%3,85%
5. Sunivel de deuda 42,31% 34,62% 11,54% 8,97%
6. Sunivel de liquidez 41,03% 35,90% 10,26% 11,54%
No Impacté Bajo impacto Indiferente Mediano impacto Alto impacto

En la figura 24 en cambio, se presenta el impacto “negativo” que ha tenido la
crisis por el Covid 19 en los aspectos mencionado anteriormente, destacando que la
mayoria de las PYMES indicaron que no hubo impacto a nivel de la realizacion de

inversiones.
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Figura 24

Impacto “negativo” de la crisis del Covid 19 en las PYMES

Impacto econdmico negativo de la pandemia en las PYMES

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. Sunivel de facturacion '11,54% 26,92% 12,82% 35,90% 12,82%
2. Surentabilidad 11,54% 24,36% 12,82% 33,33% 17,95%
3.  Su productividad 14,10% 21,79% 19,23% 29,49% 15,38%
4. Larealizacidon de inversiones 55,13% 11,54% 14,10% 7,69% 11,54%
5. Sunivel de deuda 7,69% 41,03% 39,74%
6. Sunivel de liquidez 6,41% 37,18% 44,87%
No Impacté Bajo impacto Indiferente Mediano impacto Alto impacto

Asi también, en lo referente al nivel de liquidez (44,87%) y el nivel de deuda
(39.74%) fueron los aspectos que tuvieron un alto impacto, en este caso del orden

negativo en las PYMES.

Las actividades de gestion de una empresa son vitales para el buen
funcionamiento o el alcance de los logros y objetivos planteados. Para el item 24 de
la encuesta aplicada (ver anexo 1), se agruparon los diferentes aspectos en tres
actividades principales sobre la cual se administra una empresa y que sirve de base
para pueda desarrollar sus actividades de la mejor manera. La primera corresponde a
las actividades con clientes y proveedores la cual agrupé los items 1,2y 10ala 12,
la segunda se trata de las actividades operativas, las cuales agruparon los items 3, 4,

8y 9, finalmente las actividades estratégicas, uniendo los items del 5 al 7.
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En la figura 25 se observa una alta afectacion en las actividades relacionadas
con los proveedores y clientes (42%), de lo cual se infiere en problemas con la
cadena de proveedores, cambios en las politicas de plazo y cobros, cancelacion de
pedidos y pérdidas derivado del impago por parte de los clientes.

Figura 25

Afectacion de la crisis por el Covid 19 en actividades de gestién

Afectacidn de las actividades de gestidn por la pandemia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Actividades con los clientes y proveedores 5% 12% 39% 42%
Actividades operativas 11% 18% 38% 31%
Actividades estratégicas 14% 11% 22% 31% 22%
No aplica Bajo impacto Indistinto Mediano impacto Alto impacto

En cambio, las actividades estratégicas tienen un porcentaje significativo
medio de impacto (31%), y un 14% de no aplica, es decir, denota que las PYMES no
realizaron actividades de subcontratacion de operaciones por causa de la pandemia,
no se contemplaron actividades de inversion o no se cuenta con un plan de gestion de

riesgos ante los inconvenientes presentados por la pandemia.
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Conclusiones

Una vez finalizado este trabajo de investigacion y de acuerdo con los
objetivos planteados sobre el analisis de las estrategias implementadas por las
PYMES del sector comercio textil de Guayaquil ante la pandemia Covid 19, tenemos

las siguientes principales conclusiones:

Segun el marco tedrico revisado, se pudo establecer que las PYMES son de
suma importancia para el ecosistema econémico de un pais, ya que son entes
dinamicos creadores de valor que enriquecen su area de influencia, convirtiéndolo en

un ciclo virtuoso que afiade mas valor que el que consume.

Asi también, de acuerdo a la teoria de los Recursos y Capacidades, las
empresas pueden variar desde el punto de vista de los recursos y capacidades que
poseen y estas diferencias pueden perdurar en el tiempo, lo cual pueden potencializar

a las PYMES en época de una pandemia.

En cambio, la teoria de la Planificacion Estratégica, aplicada por Henry
Mintzberg principalmente, si bien es cierto se enfoca en cuatro dimensiones, la
tercera dimension, marca una pauta para las PYMES en épocas de externalidades
negativas y es que esta debe ser flexible para abarcar lo impredecible y a veces lo
desconocido. Con la teoria del posicionamiento estratégico de Michael Porter, se
pudo establecer cuales fueron ciertas estrategias que utilizaron las PYMES para

enfrentar la crisis generada por la pandemia.

En lo que respecto del marco metodologico se concluye que, para este tipo de
trabajo de investigacion se debe aplicar el método deductivo, con un disefio de
caracter no experimental, de tipo transversal, con un enfoque cuantitativo y alcance

con corte descriptivo.
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Se aplicd una encuesta para obtener una fuente primaria de datos, para
obtener los datos de las PYMES para enviar la encuesta se obtuvo de la fuente
secundaria de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria y del portal del
Instituto Nacional de Estadisticas y Censos. La herramienta estadistica para el
analisis de los datos fue principalmente el software SPSS y en menor proporcion

Excel.

En cuanto a los resultados y hallazgos obtenidos en esta investigacion, se
observé que, de la muestra de 78 PYMES encuestadas, la mayoria se encuentra
operativa entre 6 a 10 afos, lo cual se pueden considerar como empresas
enrumbadas, aunque aun no podria decirse que son maduras. En el blogue de datos
generales se indagd a las empresas sobre el apoyo recibido hace dos afios atras por
parte del sector privado y publico. El 51,18% de las PYMES recibi6 apoyo del sector
privado, para enfrentar los problemas acaecidos por la pandemia, mientras que, desde
el sector gubernamental, solo el 2,56% indico haber recibido apoyo. La comparacion
entre el tiempo operativo de la empresa con la existencia de una planificacion
estratégica, se pudo observar que las pequefias y medianas empresas que tienen un
tiempo operativo comprendido entre 6 y mas de 20 afios, tan solo el 28,2% cuentan
con una planificacion estratégica, lo cual denota que la mayoria de las PYMES no
contaron con un plan para hacer frente a los efectos colaterales producidos por la

pandemia Covid 19.

Las estrategias méas utilizadas por las PYMES en plena crisis generada por la
pandemia del Covid 19, fueron las siguientes: Para el bloque de direccion en lo
referente a alcanzar acuerdos y alianzas estratégicas, se realizé en su mayoria
acuerdos o convenios de comercializacion de productos y de compras y

abastecimientos; otras estrategias que aplicaron las PYMES y que les permitieron
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desarrollarse y tener éxito, a pesar de estar pasando momentos complicados por la
pandemia, fueron el de contar con una buena reputacion y posicionamiento de la
empresa en el mercado, seguido de tener presencia en las redes sociales y el acceso
a nuevos mercados. Cuando se indagé sobre las estrategias que les permitieron
alcanzar los objetivos que se propusieron se repite el de la presencia en las redes
sociales, seguido de contar con una amplia gama de productos, mantener una
variedad de promociones y ofertas y descuentos a clientes, y, por Gltimo, contar con

politicas de flexibilidad laboral.

Hay que destacar que los resultados obtenidos, muestran un esfuerzo grande
que han hecho las PYMES para mantener a su personal a pesar de las dificultades
generadas por una baja de las ventas y las restricciones durante la pandemia de Covid
19; ademas, es importante destacar que ese es un proposito que se han planteado
también para el afio 2022, con respecto de su personal. En lo que referente a la
organizacion y la administracion del talento humano, para las PYMES en el afio
2021 fue muy importante que el personal conozca de las labores y tareas a
desempefiar, asi también, por parte de ellas, proveer las herramientas o material que
apoye el desempefio de sus funciones y que las acciones del personal se orienten a
resultados y cumplimientos de metas; de este Gltimo aspecto hay que destacar que un
factor fundamental para que el comercio pueda retornar a las actividades
presenciales, luego de los periodos de cuarentena obligados por el gobierno nacional,
era el de proveer a los empleados de los materiales necesarios y suficientes para

atender al pablico en el periodo post pandemia, hasta nuestros dias.

Un punto débil de las PYMES de este sector, es que se pudo constatar la
escasa inversion en investigacion e innovacion, puesto que la mayoria de las

empresas se identificaron con el uso de la tecnologia que utiliza la mayoria de las
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empresas del sector y si se iba a realizar una inversion en este aspecto, solo se la
hacia cuando habia sido comprobado que la competencia obtiene buenos resultados

de su aplicacion.

Para las PYMES de la muestra analizada, en el campo tecnologico y de
innovacion, indicaron que hicieron esfuerzos muy importantes para tener una mayor
presencia en las redes sociales, seguido de la busqueda constante de la mejora de la
calidad del producto/servicio ofrecido y el servicio al cliente en si, lo cual les
permitié abrirse paso y conseguir alcanzar sus objetivos, en medio de las

restricciones que se gener6 por causa del Covid 19.
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Recomendaciones

De los resultados obtenidos en el presente trabajo de investigacion, es
necesario realizar ciertas recomendaciones que pueden acogerlas otras empresas del
mismo sector estudiado, asi también estudiantes de la UCSG o de otras

universidades.

Con respecto a las teorias presentadas, es importante que las PYMES del
sector comercio textil de la ciudad de Guayaquil, puedan explorar herramientas
modernas, de facil comprensién para realizar una planificacion estratégica acorde a
su realidad, disponibilidad de recursos y que sea dinamico y flexible ante situaciones
adversas, complejas o incluso inciertas que puede causar una externalidad como lo es
una pandemia. El apoyo de la academia en este sentido sera clave y fundamental para

el alcance de este objetivo.

Si bien es cierto, la mayoria de las empresas en el pais se sitan entre las
micro, pequefias y medianas empresas, por lo que se convierte en un mercado
extenso y complicado, el gobierno debe a través de organismos estatales, ministerios,
secretarias y subsecretarias, etc. impulsar politicas de apoyo efectivo a estas
empresas, Y no solo con capital o dinero, sino también, con programas que les den
una pauta o puedan servir de base para que las PYMES se guien y construyan su
propio porvenir o que incluso, puedan contar con un apoyo en épocas duras como la

gue se esta viviendo actualmente a causa del Covid 19.

La academia, aunque ha hecho importantes avances en aspectos de
vinculacion con la sociedad, investigacion, innovacion y transferencia de
conocimientos, entre otros, pero debe llegar con mayor influencia a sectores

especificos del mapa econdmico y productivo del pais. Dejo sentado un pedido
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expreso de las asociaciones textiles que estan bajo la administracion de la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, para que se atienda necesidades
de investigacion y apoyo especificos para el desarrollo de conocimiento aln mas

profundo del sector textil que ha sido parte de la investigacion de este trabajo.
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Anexos

Anexo 1

UNIVERSIDAD CATOLICA
DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL

ENCUESTA SOBRE ESTRATEGIAS EMPRESARIALES EN PYMES.- UCSG
Estimado (a) participante:

Soy Diego Pazmifio Crespo, estudiante de la carrera de Administracion de Empresas de la Universidad Catdlica
de Santiago de Guayaquil, me encuentro actualmente desarrollando la Tesis de Grado para la obtencién del
titulo de Licenciado en Administracién de Empresas con el tema: “Andlisis de las estrategias implementadas
por las pymes del sector comercio textil de Guayaquil, ante la pandemia Covid-19".

Se solicita muy comedidamente su participacion en esta encuesta. La informacion requerida es fundamental
para este trabajo de investigacion. Es importante resaltar que la presente encuesta es de caracter
estrictamente confidencial cuyas respuestas seran utilizados para fines estrictamente académicos y cuyos
resultados se daran a conocer Gnicamente en forma tabulada, sin detallar nombre de la empresa ni ningdn
dato personal especifico.

Una vez terminado este trabajo de investigacion me comprometo a enviar la tesis para su conocimiento, en el
que podran considerar el aporte que se hara a la academia y la sociedad por los resultados alcanzados.

BLOQUE I.- DATOS GENERALES

1. ¢Cuéntos afios llevaba funcionando su negocio? (seleccione el rango que mds se acerque a lo correcto)

Menos 1 afio 1a5 aflos 6 a 10 aflos
11 a 15 afios 16 a 20 afios Mas de 20 afios

2. Escoja la opcién que indique la cantidad de colaboradores que laboran en su negocio

De 1 a9 personas De 10 a 49 personas
De 50 a 199 personas Mas de 200 personas

3. 3.Indique el total de ventas bruto anual del negocio aproximadamente

Igual o menor a $100.000 $100.001 a $1.000.000
$1.000.001 a $5.000.000 Mas de $5.000.001

4. 4.Enlos dos ultimos afios, su negocio ha sido beneficiario de:

Informacién

i N
no disponible S 2

Procesos de apoyo a la Pyme
Subsidios o beneficios econémicos estatales por el COVID-19

5. Del 100% de las ventas en el afio 2021 ¢Cudl es el porcentaje de ventas enfocado a cada uno de los
mercados indicados a continuacion?

% de las ventas
brutas
1. Local
2. Provincial
3. Nacional
4. Internacional
Total 100%
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6. Del 100% de las compras realizadas en el afio 2021 ¢ Cual es el porcentaje que proviene de la oferta de cada

uno de los aspectos indicados a continuacién?

% de las compras totales

Local

Provincial

Nacional

il L0 1 b

Internacional

Total

100%

BLOQUE II.- DIRECCION
7. éSu negocio cuenta con una planificacion estratégica?

8. En caso de ser afirmativa la respuesta anterior ¢a qué
tiempo la realiza?

Si

No

Estd en desarrollo

Estd desactualizada

lafio | Delafioa3afios | De 3 afios a5 afios

Mas de 5 afios

9. Sefiale las opciones con la que su negocio se identifica, al establecer alianzas o acuerdos de cooperacion

con otras empresas:

1. Comercializar productos 2. Reduccion de costos y aumento de la eficiencia

3. Compras y abastecimientos 4. Entrada a nuevos mercados o negocios

5. Ninguno 6. Mejoras en la satisfaccion del cliente

7. Otro (especificar): JE

10. Seleccione las opciones con la que su empresa se identifica (puede seleccionar una o mas).

Suele realizar cambios y mejoras en los productos y servicios, buscando ser los primeros
aun con el riesgo de que estas innovaciones no tengan éxito

practicas de otras empresas de su mismo sector

Mantiene una base estable de productos y servicios a su vez trata de imitar las buenas

Ofrece un conjunto relativamente estable de productos y servicios. No estd interesado
en las modificaciones, sino que se concentra en su propia mejora continua

No cuenta con un area de producto-mercado y servicios duradera y estable.
Normalmente se actta forzado por las presiones del entorno y de la competencia

11.Indique el nivel de importancia que han tenido en los Ultimos dos afios los siguientes factores para el

desarrollo y éxito de su negocio:

1 2 3 a4 5
2 g1 2 2 H

g gg ¢ £ 3¢

zg| &38| £ g | =4
E E| 2 E E

Desarrollo de nuevos productos/servicios (APS)

. Acceso a nuevos mercados (RVC)

. Calidad del producto/servicio (ANC)

Esfuerzo en investigacion y desarrollo (ANC)

Preparacion y formacién del personal (PNP)

olulsiwine

. Servicio al cliente (PNC)
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Presencia en redes sociales (RVC)

Reputacién / posicionamiento de la imagen de la empresa
(ANC)

9. Evaluacién de satisfaccion del cliente (PNC)

Otros (especifique):

12. Para los siguientes aspectos indique en qué medida contribuyeron en el alcance de los objetivos del

negocio.

1 2 3 4 5
13 = @ 3 =

£E| o5 5| g8E| <&
*§| 8 2|8 3

1. Precios inferiores a la competencia (LC)

2. Diferenciacién de productos (D)

3. Amplia gama de productos (ED)

4. Especializacion en un segmento del mercado (ED)

5. Infraestructuray capacidad tecnoldgica en el manejo de datos (D)

6. Ventas a través de canales electrénicos (ELC)

7. Presencia de la empresa en redes sociales (ED)

8. Servicio de entrega a domicilio (ELC)

9. Variedad de promociones ofertas y descuentos a clientes (ELC)

10. Canales de servicio postventa y acciones de fidelizacion del cliente

(D)

11. Implementacion de servicios adicionales a clientes (ED)

12. Publicidad en medios de comunicacion locales (ED)

13. Medicién y evaluacion de los resultados obtenidos en el negocio

(ELC)
14. Flexibilidad laboral (ELC)

! Otro (especificar): !

BLOQUE IIl.- ORGANIZACION/ RECURSOS HUMANOS

13. ¢Cuéntos han sido los empleados que se han mantenido en promedio mensual en el negocio?

2019 2020 2021

{ Numero promedio de empleados

14. ¢Cree que la tendencia para 2022 es disminuir, mantener o aumentar el nimero de empleados?

Expectativas 2022 Porcentaje de disminucién o aumento

Disminuir | Mantener | Aumentar
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Indique si su negocio cuenta con los siguientes departamentos: (sefiale lo que corresponda)

1. Dpto. Administracion / Contabilidad 2. Dpto. de Calidad

3. Dpto. de Comercializacién / Ventas 4. Dpto. Operaciones / Compras
5. Dpto. de Recursos Humanos 6. Dpto. Servicio al Cliente

7. Ninguno de los anteriores

8. Otro (especificar):

15. Indique su grado de acuerdo con los siguientes factores relacionados con la estructura organizativa de su
negocio:

1 23] a]s
H 3
@ °

¢ 3 § £l 2| =3
] g e E) s s
Ez §| £ 8| Ez
g2 2| 2| 8| §8°
- o -

. Tenemos una estructura de pocos niveles jerarquicos

El personal rota entre puestos

Los trabajadores tienen libertad para organizar el trabajo

Mwinie

Los trabajadores tienen libertad para expresar sus opiniones y/o
participar en la toma de decisiones

16.Indique el grado de importancia de los siguientes aspectos que se llevan a cabo en el negocio en el presente
afio 2021

1 23] a]ls
g g gl g 2
45 a8 5| §ls8
THE IR
z =
E| E 2| E E

1. Ha conseguido logros significativos en la administracion del tiempo y la
eficiencia del personal (E)

2. Se ha procurado mantener el personal necesario en el negocio

3. El personal conoce las labores y tareas que debe realizar (E)

4. Existe un proceso de induccién al nuevo personal o en nuevos cargos
que asumen

5. Se provee al personal de herramientas o material que apoye en el
desempefio de sus funciones

6. Las acciones del personal son orientadas a resultados y cumplimiento
de metas

7. Apoyo a la capacitacion

Evaluacion del nivel de compromiso de los colaboradores

9. Asignacion adecuada de funciones a los colaboradores, de acuerdo con
sus competencias/habilidades

&

17. El administrador del negocio ¢ qué grado de estudios tiene?

1. Secundaria 2. Técnico Superior Tecndlogo
3. Tercer nivel 4. Cuarto nivel
18. ¢El administrador del negocio es?: i Hombre I : Mujer ! ]
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BLOQUE IV: TECNOLOGIA, INNOVACION

19. En su empresa, |a tecnologia se puede considerar como de:

Se desarrolla internamente la tecnologia que utilizamos con el fin de obtener mejores resultados que
la competencia.

La tecnologia adquirida por la empresa o el uso que se hace de ella nos posiciona por delante de la
competencia

La tecnologia que utilizamos es la misma que se utiliza en la mayoria de las empresas del sector y sélo
realizamos nuevas inversiones cuando comprobamos que la competencia obtiene buenos resultados.

Nuestros principales competidores tienen una tecnologia mas eficiente o moderna que la nuestra.

20.Sefiale las areas de su negocio donde se han efectuado innovaciones en los dos ultimos afios.

No 1 nada importante / 5 muy importante

aplica : g 2 3 a 5

Desarrollo de nuevos productos/servicios

Acceso a nuevos mercados

Calidad del producto/servicio

Esfuerzo en investigacion y desarrollo

Servicio al cliente

Presencia en redes sociales

Reputacion / posicionamiento de la imagen de la empresa

:
2,
3;
4.
5. Preparacién y formacion del personal
6.
7:
8.
9.

Evaluacion de satisfaccion del cliente

21.Indique el grado de uso de la siguiente estructura tecnolégica en su negocio

-
~N
w
&

No aplica
Bajo uso
Indistinto
Mediano uso
Alto uso

¢Dispone de correo electrénico?

¢Tiene pagina web?

¢Realiza ventas electrénicas usando internet?

¢Realiza compras electrénicas utilizando internet?

¢ Utiliza los servicios de la banca electrénica?
¢éTiene cuentas de la empresa en redes sociales y se promociona?
¢Dispone de Intranet Corporativa?

ol Rl AR & 2 8 Rt o
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BLOQUE V. IMPACTO ECONOMICO DE LA CRISIS COVID 19 SOBRE LAS PYMES

22.Indique como ha impactado la actual crisis COVID-19 en los siguientes indicadores de su empresa en el 2021

NEGATIVAMENTE

POSITIVAMENTE

=

2 4

w

w

=

2 4

w

w

No
Impacté °
<

Muy bajo
Bajo
Indistinto

Muy alto

Muy bajo

Bajo

2
<

Indistinto

Muy alto

. Su nivel de facturacién

. Su rentabilidad

. Su productividad

. Larealizacion de inversiones

. Su nivel de deuda

AIVNIS I WIN=

. Su nivel de liquidez

23. Indique como ha afectado la crisis por el COVID-19 a las siguientes actividades de gestion de su negocio

No aplica

123|445
2 2 S
s o| £ e s
| &| 2| 2| B
s £ 3

1. Se ha visto afectada la cadena de proveedores (ACP)

N

. Los proveedores han endurecido sus plazos de cobros (ACP)

w

. Se han realizado cambios significativos a nivel operativo dentro del
negocio (AO)

. Se ha aumentando la subcontratacién de las operaciones (AO)

. Se ha tenido que prescindir de inversiones previstas (AE)

. Se dispone de un plan especifico de gestion de riesgos (AE)

. Se han adoptado medidas para gestionar la liquidez de la empresa (AE)

®WIN O UV S

. Se ha modificado la oferta de productos para abordar nuevos clientes
(AO)

9. Se tenido que bajar los precios (AO)

10. Las condiciones de pago de los clientes se han vuelto mas largas (ACP)

11. La cancelacion de pedidos de clientes ha aumentado significativamente

(ACP)

12. Las pérdidas debido a impago de los clientes han aumentado (ACP)

Cargo de la persona que contesto este cuestionario:

La persona que llené esta encuesta es: .

f Hombre i i Mujer ]

Por favor indicar su correo electrénico, para el posterior envio de este trabajo de titulacion

[
|
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