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RESUMEN EJECUTIVO

Con el fin del siglo XX y el inicio de un nuevo kigXXl que trae nuevos retos y
tendencias, las empresas se enfrentan a nuevaegeras, desafios, experiencias, que
marcan el inicio de un mercado globalizado en & diariamente luchan por ganar
participacion, atraer nuevos clientes, abaratatospsnejorar sus sistemas productivos, e
innovarse en todo sentido para estar al dia cgnédcse oferta en el mundo entero. Esto sin

duda afecta a la grande, mediana y pequefia inaustri

Actualmente las PYMES constituyen un importanteceotaje de participacion en la
economia del Ecuador, creando fuentes de empleadsigeneradora de ingresos y
recursos dentro de las familias ecuatorianas. Reptan un grupo significativo en el
mercado internacional, por ende, la competenciacsementa, la tecnologia se impone, se
dan cambios en los procesos productivos. Es porces, dada la creciente apertura de la
economia a través de los procesos de globalizas@encontré la necesidad de analizar
las habilidades requeridas para desempefiar caggescples en las PYMES, de esta
manera contar con personal capacitado que sepgandiehos cambios. Principalmente
se requiere de gerentes, las cabezas de las Pgugeppsean no solo conocimiento sino
habilidades necesarias para, con responsabilidathany ante terceros, sean capaces de
llevar a la empresa al cambio, a la innovacion,egorar la productividad en todas las
operaciones, a una cultura organizacional difergraepotencializar el capital humano e

intelectual como una ventaja competitiva.
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El siguiente trabajo corresponde a uno de los tadns de investigacion exploratoria
del Segundo Proyecto de Estudiantes semillerosndestigacion de la Facultad de
Ciencias Administrativas y Contables de |la Ponéfldniversidad Catdélica del Ecuador,
comprometidos en apoyar a la Facultad en el ddsad® esta investigacion a traves de
su disertacion de grado, que pretende conocerdaditthdes Gerenciales dominantes,
importantes e influyentes que requieren y domir@ derentes de las pequefias y
medianas empresas, enmarcadas en la propuestagde &dhein respecto de las
habilidades gerenciales: motivacion y valores, iinas, interpersonales y emocionales,
dentro del cual se consideraron 663 empresas aiftp2008 de la Superintendencia
de Compaiiias clasificadas como Pymes, segun el ldld la Industria Manufacturera
de Quito, divididas por sectores y subsectoredyaleiel cual, el estudio se enfocara en
el sector “Elaboracion de Productos AlimenticioBgbidas”, subsectores “Elaboracion
de Productos de Panaderia” y “Elaboracion de CaCidmcolate y Productos de

Confiteria”.



INTRODUCCION

Este proyecto surge como respuesta a la creciahbeagion de las pequefias y medianas
empresas en nuestro pais, existen alrededor dedLBydnes segun los datos tomados de la
CAPEIPI en el afio 2006. Representan una fuentiesi@rrollo econdmico y social, por lo
gue se ha visto la necesidad de ampliar el conenimiacerca del aparato organizativo de
las mismas y de quienes las lideran, para a pdetiresto ser soporte eficaz en su

permanente busqueda, cambio responsable y eficiente

Al igual que las estructuras organizativas cambki@ampién ha ido cambiando el perfil del
gerente y las habilidades que éstos deben posdgar ESchein (1996) propone que el
gerente debe expresar cuatro habilidades: Motinatés y de Valores, Interpersonales,
Emocionales, y Analiticas. Este proyecto contrastastas habilidades cientificas
expuestas, con las encontradas en los gerentes @Ryimnes en la industria manufacturera
de Quito, sector “Elaboracion de Productos Alim@as y Bebidas”, subsectores
“Elaboracion de Productos de Panaderia” y “Elabérade Cacao, Chocolate y Productos

de Confiteria”.

El instrumento de medicidon sera la encuesta quapbed en el Proyecto G13015, para
dicha muestra, dirigida a gerentes del primer yusdg nivel de 22 empresas, quienes
contestaran 80 preguntas, segun la escala de, ljmtnitiendo asi conocer el criterio,

conocimiento, experiencia y actitud frente a debeaagias situaciones.
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Esta investigacion tuvo como objetivo general cen@t grado de dominio que poseen los
gerentes de las pymes de los subsectores ya madogrEstudios sobre las Pymes en el
contexto de aporte econdmico y social abundan,ieststigacion sera un aporte al perfil
del gerente de las pequeiias y medianas empresasao a las habilidades que posee y
las que deberia mejorar de acuerdo a la propueskddar Schein. Nadie pone en duda
que las PYMES crean gran rigueza en un pais, digramla pobreza y son el motor de las
grandes empresas, por tanto es importante apravéh@portunidad para estudiar las

habilidades que estan tras la denominacion “Geterdeno lider.

Las medianas y pequefias empresas en el Ecuadet swior de desarrollo, fuentes de
empleo, ejemplos de cambio e innovacién, sin engbacgse evidencia una planificacion
para fortalecerla en su accionar. Es importantdayé@acultad de Ciencias Administrativas
y Contables cuente con elementos validos, a paetitnvestigaciones, para ofrecer al
capital humano de esta industria, que enfrenta ic@mTdDnstantes, proyectos educativos
mas eficientes y eficaces. El conocimiento de dsahdidades, a través de este proyecto,
permitira a los gerentes de la industria manufacéuenfrentar, con mejores herramientas,
la compleja diversidad de actividades que debeard®kar en sus cargos, de manera que
mejore su gestion. Al identificar estas habilidadgsenciales en todos los sectores
econémicos, la Facultad estara en la posibilidadfddar cursos de formacién continua

sobre habilidades gerenciales.

El trabajo se encuentra estructurado de la sigrienénera: en el primer capitulo
analizaremos la importancia del estudio a realiznfatizando los objetivos de la
investigacion. En el segundo capitulo estudiarefaometodologia aplicada al analisis

basado en los diferentes métodos de recoleccidatds.
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Para el tercer capitulo se realizara una explicasidre el entorno general de las pymes de
la industria manufacturera de Quito desde los pudeovista de globalizacion, tecnologia,
fuerzas competitivas del sector, y mas en profiadidel sector de Elaboracion de

Productos Alimenticios y Bebidas.

En el cuarto capitulo hablaremos acerca de ladideadiés gerenciales necesarias para
desempeniar cargos en las pymes de la Industriaftaarera de Quito. Se incluyeron los
trabajos, estudios e investigaciones que se héimaga en base a habilidades gerenciales,

se exponen pensamientos de distintos autores sbtama.

Es en el capitulo quinto en donde analizaremosedggltados que arrojaran las encuestas
realizadas a las 21 pymes de los subsectores dedaca la escala de respuestas
contestadas, al nivel jerarquico, rango de edaderge nivel de estudios, experiencia,

variables que permitiran establecer parametrondkses.

Una vez finalizado dicho estudio, con el desarrdéolos respectivos graficos, tablas y
explicaciones necesarias, en el capitulo seis e¢emok las conclusiones Yy

recomendaciones.



1. EL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA

1.1PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Esta investigacion tiene correlacion con el prayeddigo G13015, que hace
referencia a: “Las Habilidades Gerenciales reqgasrjghra desempefar cargos
gerenciales en las PYMES de la Industria Manufactude Quito”, dirigido
por la ingeniera Fabiola Jarrin.

En el 2008 el sector industrial contribuyé con 8/91% del producto interno bruto

total del pais, durante los dltimos cuatro afiosreeido 4.0% en promedfo.

En el 2009, el PIB increment6 en 0.26%, esto depitwipalmente a la recuperacion
de la FBKF (Formacion Bruta de Capital Fijo), Cansuy exportaciones de bienes y
servicios. El PIB industrial de 2009 fue de 4.83Rames de dodlares, esto representaria
un crecimiento de 2.5% en relacion al 2008, del,celamayor desempefio de la
industria representa el 0.37%,; formado tanto pomrdande, mediana y pequeia

industria.

La industria manufacturera, después del comeracelesector que mas aporta a la
economia del pais; su contribucion al productormtéoruto nacional es alrededor del
14%. La rama que mas aporta a la produccién desest®r es la de alimentos y

bebidas®

! Jarrin, F“Esquema De Presentacién De Proyectos De InvesifgeRresupuesto Puce 2010”
2 “Estadistica EconémicasCamara de Industria de Guayaquil, 2009.
3 -

Ibidem



Segun la CAPEIPI, existen mas de 15.000 Pymesituidas al 2006 en dicho sector,
por lo que, se hace necesario conocer el funci@raoi organizacion, estructura y
crecimiento de esta industria, el de sus colaboesd@mpleados y todo su recurso
humano, partiendo asi, a lograr un analisis enuel ¢ pueda plantear fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de este ,sgconjuntamente, lograr mejoras
sustentables. A través del estudio de las Pymesegtsuctura organizacional, se podra

proponer cambios especificos.

En la actual economia mundial se observa clarasdetmms hacia la
internacionalizacion de los negocios y de los naosda liberacién del comercio, el
intercambio entre grandes bloques econdmicos ralgisn dentro de este proceso
entendemos que las Pymes deben cumplir un paptdcdds. Debido a la nueva
concepcion de la competencia, cobra especial rebév&| criterio de " especializacion
flexible" que contempla la capacidad de las emprgsara responder en forma
adecuada a los cambios en el mercado internaciatahtandose a los tipos de bienes
producidos, cantidad y calidad de mano de obranes, etc., hasta el mismo proceso

productivo debe replantearse.

Las Pymes en este contexto encuentran su raz@r,dgasque son organizaciones con
mayor flexibilidad, capaces de adaptarse a los wmiecnologicos y del mercado,
para emprender proyectos innovadores que resultar@rmuena fuente generadora de
empleo, representando un importante factor deigmlite distribucion de ingresos a las
clases media y baja, con lo cual fomentan el deldmecondémico de toda una nacion.
En la casi totalidad de las economias de mercalen®resas pequefias y medianas,

incluidos los micro emprendimientos, constituyea parte sustancial de la economia.



La importancia de las Pymes en la economia sedrasa

* Asegurar el mercado de trabajo mediante la destairion de la mano de obra,
cumpliendo asi un papel esencial en el correctezidmamiento del mercado
laboral.

* Permitir la concentracion de la renta y la capatideoductiva desde un namero
reducido de empresas hacia uno mayor.

* Reducir las relaciones sociales a términos perssnalas estrechos entre el
empleador y el empleado favoreciendo las conexi@i@sales ya que, en general,
sus origenes son unidades familiares.

» Adaptar tecnoldgica y menor costo de infraestractur

» Desarrollar una economia de escala a través deolpetacion de empresas, sin

tener que reunir la inversién en una sola firma.

La importancia de las Pymes como unidades de peattucle bienes y servicios, en

nuestro pais y el mundo justifica la necesidadetiodr un espacio a su conocimiento.

Tienen gran influencia en la economia de un paiscipalmente en Ecuador, ya que

gran parte de la industria laboral esta enfocadaegunefios y medianos negocios, que
nacieron como iniciativa de emprendedores que.egap®r necesidad, preparacion y
capacitacion, han empefiado dinero, tiempo y esfaegn plasmar sus ideas en estas

micro empresas.

Detras de todo gran negocio debe existir un lideg cabeza que guie y lleve a su
negocio a presentar mejoras que le permitan crecerel mercado, ser mas

competitivos.



1.2FORMULACION DEL PROBLEMA

Las habilidades que un gerente lider debe poseargbdouen manejo organizacional,
un adecuado liderazgo, comportamiento, aptitudestifudes que lo llevaran a la
consecucion de sus objetivos, son de gran impo#aénfasis y analisis al momento
de elegir quien estara detras de este puesto ga@reBicmodelo propuesto por Edgar
Schein de la cultura organizacional (1996) propgue el gerente debe poseer cuatro
habilidades: Interpersonales, Emocionales, AnaBtidMotivacionales y de Valores.
Este modelo seréa la base de estudio para contlasta@sultados de las investigaciones
a realizar en los perfiles de gerentes de las Pyoweslo cual se busca enfatizar la
importancia, los requerimientos del sector, esjpraeiate en el ambito estructural y
organizacional. Se busca conocer y estudiar ladidedes, caracteristicas y aptitudes
que un gerente requiere dentro de la pequeia yamedndustria manufacturera de
Quito, enfocada en el sector Elaboracion de Produ&limenticios y Bebidas,
subsectores Elaboracion de Productos de PanaBimracion de Cacao, Chocolate y

Productos de Confiteria.

1.3SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

1. ;Qué tipo de habilidades gerenciales son requerfilaa asumir puestos
gerenciales en las Pymes del sector ElaboraciéfPrdductos Alimenticios y
Bebidas, subsectores Elaboracion de Productos dedBda, Elaboracion de
Cacao, Chocolate y Productos de Confiteria?

2. ¢De qué forma y en qué medida se aplican habilidgdesnciales dentro de las

organizaciones de la pequefia y mediana empresadel alimenticio?



3. ¢Como se maneja el Recurso Humano en las Pymes?rgigdo con la
importancia que amerita?

4. ¢Qué informacion historica existe respecto al fumainiento de las Pymes?

5. ¢Cuales son las pequeiias y medianas empresasntesisten la Industria
Manufacturera de Quito en el sector alimenticio?

6. ¢Qué porcentaje real de la Industria ManufactutlraQuito se dedica a la
Elaboracion de Productos de Panaderia, Elaborag@®nCacao, Chocolate y
Productos de Confiteria?

7. De las empresas de los subsectores Elaboraciénraudfos de Panaderia,
Elaboracion de Cacao, Chocolate y Productos deit€daf ¢ Cuéales son las lideres
del mercado?

8. ¢Cuantas Pymes del sector Elaboracion de Prodédioenticios y Bebidas,
subsectores Elaboracion de Productos de Panadeidapracion de Cacao,
Chocolate y Productos de Confiteria, estarian éisag a colaborar en el estudio a
realizar?

9. ¢Cual es el perfil requerido para ocupar cargosngales en las Pymes del sector
Elaboracion de Productos Alimenticios y Bebidas?

10. ¢ Qué relacion existe entre las habilidades exesdesttualmente en dicho sector y
las que propone Edgar Schein?

11..:,Cdbmo ha influido el modelo de cultura organizagigmopuesto por Edgar Schein
en el manejo gerencial de las Pymes?

12..:Qué importancia tiene el sector alimenticio epagicipacién de las Pymes en la
economia ecuatoriana?

13.;Cudles son las facilidades que las Pymes tienerel edesarrollo de sus

capacidades intelectuales para mejorar su credion@mnla industria?



1.40BJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.4.1 Objetivo general

Identificar, en base al modelo propuesto por Edgelein, las habilidades
requeridas para desempefar cargos gerencialessePytaes de la Industria
Manufacturera de Quito, sector Elaboracion de Ritmdu Alimenticios vy

Bebidas, subsectores Elaboracion de Productos dadPda, Elaboracion de

Cacao, Chocolate y Productos de Confiteria

1.4.2 Objetivos especificos

» Definir habilidades emocionales necesarias paracdomgos gerenciales en
las Pymes de la Industria Manufacturera de Quiotos Elaboracion de
Productos Alimenticios y Bebidas, subsectores Ekdddon de Productos de
Panaderia, Elaboracién de Cacao, Chocolate y Piaslde Confiteria.

» Conocer habilidades motivacionales requeridas josr&argos gerenciales
en las Pymes la Industria Manufacturera de Qugotos Elaboracion de
Productos Alimenticios y Bebidas, subsectores fialados.

» Identificar habilidades interpersonales elementpbra el cumplimiento de
las funciones requeridas en cargos de alto niveEdeRymes de la Industria
Manufacturera de Quito, sector y subsectores améegionados.

» Evidenciar las habilidades analiticas necesadas [os cargos gerenciales
en las Pymes de la Industria Manufacturera de Qséctor Elaboracion de

Productos Alimenticios y Bebidas, subsectores antgsionados.
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1.5JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

1.5.1 Importancia del Proyecto.

“Sin embargo, mas del 90% de empresas en la regiéresponden al
sector de las Pequefias y Medianas empresas (Pylnes)al nos da una
lectura que el trabajo por incentivar el desarrodostenible de la sociedad
y negocios éticos debe concentrarse justamentéasi.&
Las PYMES constituyen una de las mas importantestés de empleo que
genera recursos y permiten ser un medio de intdnicaran el mercado
internacional. Dada la creciente apertura de la@mda a través de los procesos
de globalizacion, se ha encontrado la necesidaahdizar, concretamente, las
habilidades requeridas para desempeiar cargoscgdesnen las PYMES de la
Industria manufacturera de Quito, sector Elaborad® Productos Alimenticios

y Bebidas, subsectores Elaboracion de Productd®adederia, Elaboracion de

Cacao, Chocolate y Productos de Confiteria.

El presente estudio tiene como objeto conocerjzamasegmentar y diferenciar
a través de un estudio cientifico, analitico de stree las habilidades
gerenciales que poseen los actuales gerentesatiet seencionado, comparadas

con las propuestas por Edgar Schein.

A pesar de la importancia que representan las Pynesuestro desarrollo
econdmico, este sector se encuentra un tanto radirpor lo que se hace
dificil su crecimiento y mejora como industria.dgélbierno y el medio en el que

se desenvuelven, no les brinda las facilidadessagies para expandirse y abrir

“HOY.COM.EC, Pymes responsables, Publicado el 01/Julio/2@®05 http://www.hoy.com.ec/noticias-
ecuador/pymes-responsables-355876.html ConsulthO/® 14:08 am.
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nuevos campos, por tal motivo, la Pontificia Unsigad Catolica del Ecuador a
través de la Facultad de Ciencias Administrativ&owtables, con este estudio,
busca conocer las necesidades de las microemprasastificando
primordialmente sus habilidades gerenciales, cofinilidad de lograr en el
ambito educativo la proyeccién, creacion y apertlgaursos que formen a los
futuros gerentes de las Pymes, especificamentgedtdr alimenticio; asi como
la capacitacion continua requerida de los actudiesctivos, para sustentar el

avance y mejora de este sector.

Una vez identificadas todas las habilidades geatgeiposibles, la mencionada
Facultad tendra las condiciones y conocimientoeses para planificar la
apertura de cursos de formacion, ofrecer diplomadosaestrias,
especializaciones, e incluso una reforma a la nwltacular, que abarque el
sector de la pequefia y mediana industria, paraadogstudiantes futuros
gerentes, aptos para este mercado.

“Por otro lado, la Facultad seguird robustecienda linvestigacion y

considerando la misma como la tarea fundamentdhdeda académica del
docente en acompafiamiento con los estudiartes”.

» Impacto en la solucién de problemas de la sociedad.

El impacto a nivel social esta en el aporte quEdeultad podra dar a través
de los resultados obtenidos en el estudio, ofrdoieh nivel gerencial de las
Pymes del sector alimenticio, la opcién de capesgtanformarse, desarrollar

y ampliar sus conocimientos a través de la impleawédn de nuevos cursos.

® Jarrin, F*Esquema De Presentacion De Proyectos De InvesifgeRresupuesto Puce 2010”
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La importancia de las Pymes como unidades de pca@luade bienes y
servicios, en nuestro pais y el mundo justificanémesidad de dedicar un

espacio a su conocimiento.

* Impacto cientifico

A nivel cientifico, el impacto mas importante, es implementacion y
creacion de nuevos servicios que podra ofertantallfad para este sector de
la industria alimenticia y de bebidas.
En especial la importancia del proyecto radica a&rnntursion de la
FCAC en el area de investigacion y desarrollo,ceadental para el
fortalecimiento de programas de postgrado, perndbe a los
estudiantes una continua evolucion, y perfeccioaatniconstante en el

area académica, siempre a la vanguardia en elrdiésarofesional del
alumno de la PUCE.

* Impacto educativo.

Recae sobre el manejo del modelo organizaciongbuesio por Edgar
Schein, el mismo que propone una cultura orgaromaticompuesta por
habilidades emocionales, analiticas, interpersenaieotivacionales y de
valores. Al final de la investigacion, existird dominio total con respecto a
las habilidades gerenciales.
Permite el desarrollo de los docentes en el ambwestigativo, al
convertirse en creadores de conocimiento mediamntaplicacion de
meétodos y técnicas para recaudar informacion, & esivaliosa para el

desarrollo cognoscitivo del estudiante y comple@ént para los
docentes.

® Jarrin, F. Op. Cit, pag. 5.
" Jarrin, F. Op. Cit, pag. 4
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* Impacto cultural.

A nivel cultural, los resultados de la investigacibaeran a coalicion la
gran necesidad e importancia que se debe tenelasoPymes del sector
alimenticio, al tratarse de una industria que grades fuentes de empleo,
tiene gran participacion en el PIB y por lo tangn la economia

ecuatoriana.

El aporte cultural que se tendra sera de gran itogaoto para las Pymes,
gue tendran acceso a capacitacion y formacion edigada, como para la
sociedad que vera los resultados de esta capacitanimayores fuentes de

empleo y por ende, de ingresos.

Un aporte fundamental en este proyecto es la atihm de un
semillero de estudiantes, los cuales mediantesieudion y el analisis
puedan constituirse como un mecanismo de invesbigaccreador del
conocimiento cientific8.

* Impacto en la Responsabilidad Social Empresari@ER

Con respecto a la Responsabilidad Social Emprésanalizaremos el
impacto que tienen las pequeiias y medianas empeesas forma por
reconocer y trabajar por los intereses de losndistigrupos de poder, como
los accionistas, empleados, sociedad, proveeddrestes, considerando la
importancia del cuidado del medio ambiente, su atgoan el mismo y su

aporte para las futuras generaciones. La invesbigaobtendra los

8 Ibidem, pag. 4.
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resultados necesarios para conocer el interés etbrsElaboracion de
Productos Alimenticios y Bebidas, subsectores Ekdon de Productos de
Panaderia, Elaboracién de Cacao, Chocolate y Puside Confiteria, y su

aporte para el desarrollo de todos los involucradossu industria.

1.5.2 Justificacion Teobrica.

Mediante este proceso de investigacion se podrargkzar los resultados a

principios mas amplios, pues la informacion quelsenga de dicho proceso
puede servir para comentar, desarrollar o apoyaadeoria que se encuentre
relacionada con las infinitas implicaciones soldréema de las habilidades

gerenciales que abarca todo lo referente al moakgjanizacional de Edgar

Schein, compuestas por habilidades analiticas, rpetgonales,

motivacionales y de valores, y la habilidad emoaion

Al mismo tiempo puede ofrecer la posibilidad de emploracion fructifera
con respecto a fendmenos relacionados con la maeesar y de pensar de
los gerentes de las Pymes relacionados especiiitameon factores
humanos, motivacionales, interpersonales, de \alpranaliticos. Y que a
futuro, estos factores sigan expandiéndose, a mlasachpo humano, a los
nuevos requerimientos del mercado y la industreaedta manera pueden
surgir nuevas ideas, recomendaciones, hipotess paevos proyectos. El
estudio puede convertirse en un modelo a seguipgade ser replicado en
otras ciudades de Ecuador permitiendo con postgihr consolidar los

resultados hacia un panorama con aplicacion ndciona
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1.5.3 Justificacion Metodoldgica.

Esta investigacion acerca de las habilidades gelescrequeridas para
desempeniar cargos gerenciales en las Pymes ddulstria Manufacturera de
Quito, sector Elaboracién de Productos AlimentigioBebidas, subsectores
Elaboracion de Productos de Panaderia, Elaborat@oGacao, Chocolate y
Productos de Confiteria, servira como base de datfmsmacion y hechos,
como instrumento fuente para futuras investigacgode campo que se
realicen tanto para el estudio de las Pymes, comodas habilidades
gerenciales necesarias para el buen manejo orgamal en los mismos o

similares contextos del presente estudio.

Adicionalmente, el proyecto podra sustentar laaéeade nuevas catedras
enfocadas a la buena administracion, comportamieng@nizacional, y
cultura corporativa, que definan los rasgos geadexide la clase ejecutiva de

la pequefia y mediana empresa.

1.5.4 Justificacion Practica.

La investigacién podria ser una fuente practica pasolver el problema de
la falta de capacitacion, formacion, disciplingyor lo tanto, de expansion y
desarrollo de las Pymes en el sector alimentigpeealmente en el recurso
humano que poseen, lo cual a su vez podria tehari@aes de implicaciones
trascendentales para una amplia gama de probleraeiicps que se deriven

del mismo.
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De este modo, al proponer una fuente de conocioseattravés de nuevos
cursos, catedras, maestrias, doctorados y espgaciales, aportamos al area

educativa, con soluciones doctrinales practicaadzssen la experiencia.

1.6 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

La industria alimenticia es la parte encargada aleslaboracion, transformacion,
preparacion, conservacion y envasado de los alosatd consumo humano y animal.
Las materias primas de esta industria se centrdnseproductos de origen vegetal
(agricultura), animal (ganaderia) y fungico, pmpamente. El progreso de esta
industria nos ha afectado en la actualidad de albac&n cotidiana, aumentando el
numero de posibles alimentos disponibles en ladiEtaumento de produccion ha ido
unido con un esfuerzo progresivo en la vigilance ld higiene y de las leyes

alimenticias de los paises intentando regular ffaamilos procesos y los productos.

El sector alimenticio es la principal industria &euador, representa el 24%
del total de empresas, el 37% del empleo manutctuel 41% de la
produccion industrial y el 42% de la inversion (ODIU2003). La industria
petrolera solo es superior a la alimenticia en rvagregado (24%) y
exportacion (mas de 40%). La industria textil epamante en empleo (8%),
y la de bebidas en valor agregado (14%). En Idtaeal, la actividad
manufacturera ecuatoriana se concentra en las ngiasi de Pichincha
(textil, alimentos, quimica), Azuay (cuero, ceramjc Tungurahua
(metalmecanica, cuero, calzado) y Guayas (plastidimsentosy.

Para el estudio se ha considerado el listado 20€8lad Superintendencia de
Compaiiias, en el que constan 663 empresas cldsgi@amo pequefias y medianas

empresas de la Industria Manufacturera de Quitadidas por sectores y subsectores

® http://www.micip.gov.ec/onudi_libros/competitividadhtm.“Competitividad Industrial del Ecuador”.
Consulta: 19-03-2010, 12h34.
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entre los estudiantes que formamos parte del Seg8ethillero de Investigacion de

Habilidades Gerenciales propuestas por Edgar Schein

Dentro de la Industria Manufacturera, el analisiesfocara en el sector “Elaboracion

de Productos Alimenticios y Bebidas”, el mismo goesta en la clasificacion D1500

del CIIU 3, dividido en varios subsectores comonsestra en el cuadro siguiente:

CUADRO No. 1
CllU | |SECTORES INDUSTRIALES DE LAS PYMES DE QUITO
D. | 1.|ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS Y BEBIDAS
1511 [Produccion, procesamiento y conservacion de caprequctos carnicos
1513] |Elaboracion y conservacion de frutas, legumbresriglizas
1514 |[Elabora de aceites y grasas de origen vegetahyaini
1520 |Elaboracion de productos lacteos
1531| |Elaboracion de productos de molineria
1532 |Elaboracion de almidones y productos derivadositieiion
1533 |Elaboracion de alimentos preparados para animales
15411 |Elaboracion de productos de panaderia
1543 |Elaboracion de cacao y chocolate de productos nit@da
1544 [Elaboracion de macarrones, fideos, alcuzcuz y modifarinaceos similares
1549 |Elaboracion de otros productos alimenticios N.C.P.
1551 |[Destilacion, reactificacion y mezcla de bebidastatioas, produccion de alcohol etilico a partirsdstancias fermer
1552 |Elaboracion de vinos
1554 |Elaboracion de bebidas no alcohdlicas; producc@aglias minerales

Fuente: Superintendencia de Compafias 2008
Elaborado por: Renata Armas L.

Dentro del sector Elaboracion de Productos Alinoérdiy Bebidas, se profundizara el

estudio de los subsectores “Elaboracion de Produl#dPanaderia” y “Elaboraciéon de

Cacao, Chocolate y Productos de Confiteria”, ecuall se analizara, estudiara y

recaudara toda la informacion necesaria sobre dhgdidades gerenciales requeridas

para el buen manejo organizacional de las Pymegrtdo la muestra de 22 empresas

de los subsectores mencionados, de acuerdo atsiguwiuadro:
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No. Empresas

No. RAZON SOCIAL CIUDAD Cliu3 DESCRIPCION ClIU 3 TAMANO | SUBSECTOR SECTOR por sector

[ELABORACION DE PRODUCTOS

1 | PANADERIAY GALLETERIA ARENAS C. A. QUITO D1541.0.00 | Elaboracion de pan, panecillos figsc MEDIANA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 36
[ELABORACION DE PRODUCTOS

2 |BAKELSECUADOR SA. QUITO D1541.0.00 | Elaboracion de pan, panecillos fiesc MEDIANA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 37
[ELABORACION DE PRODUCTOS

3 |GRILLE SA. QUITO D1541.0.00 | Elaboracion de pan, panecillos friesc MEDIANA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 38
ELABORACION DE PRODUCTOS

4 [SOCIEDAD INDUSTRIAL RELI S.A. QUITO D1541.0.00 | Elaboracion de pan, panecillos fresc MEDIANA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 39
N ELABORACION DE PRODUCTOS

5 |DELIPAN S.A. QUITO D1541.0.00 | Elaboracion de pan, panecillos figsc PEQUENA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 40
i [ELABORACION DE PRODUCTOS

6 |INDUSTRIA PROCESADORA DE ALIMENTOS NACIONALES MONTEEGRO MENASA. | QUITO D1541.0.00 | Elaboracion de pameilos frescos. PEQUENA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS i)
i ) [ELABORACION DE PRODUCTOS

7 |MENESES E HIJOS ADMINISTRACION DE RESTAURANTES C DR QUITO D1541.0.00 | Elaboracion de pan, panecillosdas. PEQUENA ELABORACION DE |ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 42
i PRODUCTOS  [ELABORACION DE PRODUCTOS

8 |PALPES, PASTIFICIOS ALPES S.A. QUITO D1541,0.00 | Elaboracion de pan, panecillos fresc PEQUENA DE [ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 43
; PANADERIA  |ELABORACION DE PRODUCTOS

9 |PANIFICADORA LA CANASTA PANCASA SA QUITO D1541,0.00 | Elaboracion de pan, panecillos fresc PEQUENA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 44
N ELABORACION DE PRODUCTOS

10 [SWISSCORNER CIA. LTDA. QUITO D1541.0.00 | Elaboracion de pan, panecillos figsc PEQUENA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 45
[ELABORACION DE PRODUCTOS

11 |PANIFICADORA AMBATO PANAMBATO CIA. LTDA QUITO D1541.1.00 | Elaboracion de pasteles, tortadefesde frutas, masas fritas, churros, bufiueles, MEDIANA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 46
. [ELABORACION DE PRODUCTOS

12 |FABRICA INDIAN CANDY S.A. QUITO D1541.1.00 | Elaboracion de pasteles, tortasefessde frutas, masas fritas, churros, bufiuetos, e PEQUENA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 47
i [ELABORACION DE PRODUCTOS

13 |K.RK. CAFFETO ECUADOR CIA. LTDA. QUITO D1541.1.00 | Elaboracion de pasteles, tortagefessde frutas, masas fritas, churros, bufiuedos, e PEQUENA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 48
N ELABORACION DE PRODUCTOS

14 |ELABORADOS RIBADENEIRA ARAUJO C LTDA QUITO D1541.2.01 | Elaboracion de galletas, crocartizspchos, etc. PEQUENA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 49
N ELABORACION DE PRODUCTOS

15 |GALLETAS BROOME C LTDA QUITO D1541.2.01 | Elaboracion de galletas, crocarttizspchos, etc. PEQUENA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 50
N ELABORACION DE PRODUCTOS

16 |CHOCOLATE ECUATORIANO CA CHOCOLATECA QUITO D1543.0.01 | Elaboracion de chocolate y produetobase a chocolate. PEQUENA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 51
[ELABORACION DE PRODUCTOS

17 |INDUSTRIA DE CARAMELOS PEREZ BERMEO CIA. LTDA. QuITO D1543.1.01 | Elaboracion de caramelos rellenos o no. MEDIANA ELABORACION |ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 52
N DECACAO  |ELABORACION DE PRODUCTOS

18 |COMESTIBLES ALDORECUADOR CIA. LTDA. QUITO D1543.1.01 | Elaboracion de caramelos rellenns.o PEQUENA v ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 53
5 N CHOCOLATE ELABORACION DE PRODUCTOS

19 |ECUATORIANA DE GOLOSINAS - ECUAGOLOSINAS CIA. LTDA. QUITO D1543.1.01 | Elaboracion de caramelos rellenns.o PEQUENA Y ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 54
N ELABORACION DE PRODUCTOS

20 |FABRICA BIOS CIA LTDA QUITO D1543.1.03 | Elaboracion de goma de mascar. PEQUENA | DEPRODUCTOS |y ienticios v BEBIDAS 55
DE CONFITERIA [ECABORACION DE PRODUCTOS

21 |CARLITA SNACKS CARLISNACKS CIA. LTDA. QUITO D1543.1.05 | Elaboracion de turron y confitesiblas. MEDIANA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 56
i [ELABORACION DE PRODUCTOS

22 |RUALES DONOSO CIA. LTDA. QUITO D1543.1.05 | Elaboracion de turrén y confiteilias. PEQUENA ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 57
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1.7MARCO DE REFERENCIA

1.7.1 Marco Tebrico

» Habilidades gerenciales propuestas por Edgar Schein

El estudio que presenta Edgar Schein en 1982 aderdas habilidades
gerenciales que todo directivo debe poseer poridensgse centrales y
necesarias para un desempefio eficiente del cargoosientan. Estas
habilidades se categorizan en cuatro areas; mdaiivac valores para
ejercer cargos gerenciales, habilidades analiticdsmbilidades

interpersonales y habilidades emocionales.

Edgar Henry Schein (nacido en 1928), profesor deldan School
of Management del MIT, ha hecho una marca notablel eampo
de desarrollo organizacional en muchas areas, yiectio el
desarrollo profesional, la consultoria de procesogrupo, y cultura
organizacional. Generalmente se le atribuye comvancion del
término “cultura corporativa*

Schein ha escrito sobre las cuestiones relacioradaka persuasion
coercitiva, comparando y contrastando el lavadoedebro como un
uso de "objetivos que deploramos y los objetivas ageptamos*

Para que el empleado sea productivo tiene que irexisia
correspondencia directa en los contratos psicabdgile los distintos
actores. Si no existe correspondencia entre lamidis contratos
psicolégicos no ha de existir la necesaria fuerpéiviadora. Schein
advierte que hay que tener en cuenta que el conpsitologico
cambia permanentemente, y que el mismo debe semomst
continuamente renegociado, especialmente teniendcuenta la
carrera del personal dentro de la emptésa.

1% Diccionario Inglés de Oxford, Acad. Managem. JonR62 / 2, 1966.

1 WIKIPEDIA.COM http://translate.google.com.ec//en.wikipedia.orgfidgar ScheinConsulta:
19-02-2010, 10h40

12 Cfr. M., GROSS (2008EI Desarrollo Organizacional segun el "Modelo Compjo" de Edgar
Schein. http://manuelgross.bligoo.com/conte@nsulta: 18-02-2010.
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Una de las funciones mas importante de un Lidersistin en
manejar el cambio cultural necesario para sosteneecimiento de
la organizacion en el tiempo. Edgar Schein citemdios casos donde
el manejo inapropiado del cambio cultural llevofralcaso a una
fusién entre dos empresas (una fabrica de prodatitngnticios con
una cadena de restaurants de comida rapida).

= Sector Manufacturero

La industria manufacturera comprende la elaborad@&materias primas,
productos semi elaborados y productos terminadsscliales se transan

en el mercado nacional o internacional.

En Ecuador, la industria manufacturera, despuésaiakrcio, es el
sector que mas aporta a la economia del pais; mmibeawion al
producto interno bruto nacional es alrededor déb.14a rama que
mas aporta a la produccion de este sector es laliakentos y
bebidas'*

La industria manufacturera es la utilizacion de undas,
herramientas y mano de obra para hacer las cosasyaitilizacion
o venta. El término puede referirse a una gamaadaectividad
humana, desde la artesania a la alta tecnologia @& mas
comunmente aplicado a la produccion industrial, eénque las
mateglass primas se transforman en productos acabadgran
escala.

Los productos de la industria que mas se expodanmwoductos del mar,
vehiculos y sus partes, extractos y aceites detalege manufacturas de
metales y jugos y conservas. Las importaciones seéetor industrial
representan alrededor del 43% de las importaciotmales. Las
importaciones totales para el sector industriatdner.443 millones de

dolares y registran un crecimiento de 41% en va@erp en volumen solo

crecen 5%.

13 (i
Ibidem
!4 Estadisticas Econdmicas, Camara de Industria dgaguil, marzo 2009.
'3 hitp://www.tueconomia.net/fabricacion-y-producciadlstria-manufacturera.phpConsulta: 18-03-
2010. 01h38.
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Las exportaciones del sector industrial represergan23% de las
exportaciones totales del pais, y el 46% de la®réxgiones totales no
petroleras. La rama que mas aporta al PIB indligsida de alimentos y
bebidas, seguida por los productos textiles y déemsa Las exportaciones
del sector en el 2008 crecieron en valor 15% enci@ al monto
exportado en 2007, sin embargo, este crecimientofesor al registrado
en los dltimos tres afios. En cuanto al volumen gado, éste cayd 13%
en relacién al monto de 2007. Las exportacionessimiles no petroleras
registraron en el 2008 un crecimiento en valor 8%,1pero en volumen

cayeron 9%.

Las importaciones para la industria se distribugena siguiente manera:
62% materias primas y 38% bienes de capital. Dentg®rtaciones de
maquinaria industrial, el 54% (aproximadamente Bifi&nes de dolares)
fue para la industria manufacturera; el resto spwade a maquinaria para
la generacion eléctrica y otras actividades; yadeiinportaciones de otro
equipo fijo para la industria, aproximadamenteG8Son por concepto de

importaciones de teléfonos celulatés.

CUADRO No. 2

Bienes de Capital FOB % de

para la Industria Participacion
Maguinaria Industrial 1.256 449,
Otro equipo fijo para la industiia 754 26%
Maquinarias y aparatos de oficina 'y 542 19%
clentificos para la industria
Partes y accesorios de maquinarla Industrial 220 8%
Herramientas para la industria 75 I%
Total 2.846 100%

Fuente: Camara de Industria Guayaquil

% 1bidem.
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1.7.2Marco Conceptual

= Empresa

La empresa es la unidad economico-social con fieelicro, en
la que el capital, el trabajo y la direccién serdinan para llevar
a cabo una produccion socialmente atil, de acuemio las
exigencias del bien comun. Los elementos necespédm formar
una empresa son: capital, trabajo y recursos mak®gr En
general, se entiende por empresa al organismalsotegrado
por elementos humanos, técnicos y materiales abjetivo
natural y principal es la obtencién de utilidades,bien, la
prestacion de servicios a la comunidad, coordigagor un
administrador que toma decisiones en forma oparfpara la
consecucién de los objetivos para los que fuereadas.’

En Administracion la empresa es el grupo socialajue a traves
de la administracion de capital y el trabajo sedpcen bienes y

servicios, tendientes a la satisfaccion de lassidades de la
sociedad?®

= Encuesta

Son investigaciones de campo cuyo objetivo es,Holas® en una
muestra de caracter aleatorio, técnicamente disefiddener las
respuestas que seran representativas del univebdacpnal. Es
un meétodo para obtener informacion de una muesEa
individuos. Esta muestra es usualmente sélo urifma de la
poblacién bajo estudid®

Pueden conducirse de muchas maneras, incluyendelgtimo, por

correo 0 en persona. Alun asi, todas las encudstantalgunas

caracteristicas en comun. Todos los resultados eéeduesta deben

presentarse en resimenes completamente anénirhosia tablas

y graficas estadisticas.

7 http://es.wikipedia.org/wiki/Empres&onsulta: 17-03-2010. 18h36.

8 M., CASTRO; N., GARCIA. (2006)Tutorial de Administracién.www.gestiopolis.com. Consulta: 17-
03-2010. 18h34.

¥ Morgan, F. “Proyectos de Inversi6iZstudio de Mercadgag. 58.
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= Escala de Likert.

La escala de tipo Likert es una escala psicon@étrianinmente

utilizada en cuestionarios, y es la escala dermi&s amplio en

encuestas para la investigacf8n.
Cuando respondemos a un elemento de un cuestioglaborado
con la técnica de Likert, lo hacemos especificastinivel de
acuerdo o desacuerdo con una declaracion. Se Hampgor Rensis
Likert, que publicé un informe describiendo su uka.escala de
Likert mide actitudes o predisposiciones indivigisakn contextos
sociales particulares.
La escala se construye en funcidén de una seritenhs ique reflejan
una actitud positiva o negativa acerca de un etimueferente.
Cada item esté estructurado con cinco alternatieasspuesta:

() Totalmente de acuerdo

() De acuerdo

() Indiferente

() En desacuerdo

() Totalmente en desacuerdo

= Habilidades Analiticas

Las habilidades analiticas, dentro de las orgaiunas, se

consideran sumamente importantes para detectar lyciauar

problemas, llevando a cabo arreglos (toma de de@s) efectivos y

2 H., AVILA. (1992) “Introduccién a la metodologia de la investigacién'Consulta: 17-03-2010.
18h56.http://www.eumed.net/libros/2006¢/203/2k.htm.



24

oportunos. La capacidad de soluciéon de problema®nya de
decisiones debe ser llevada al nivel mas bajo [@sibntro de la
organizacién, lo anterior, permitira aprovecharcehocimiento, la
experiencia y la informacion que el trabajadordisnbre su entorno
de trabajo. Asimismo, que pueda compartir esa idallilcon otros
en la organizacion, para que en equipo analicenlyci®nen los

problemas que enfrentan.

= Habilidades Interpersonales y Grupales

Esta capacidad incluye las siguientes destrezagefdcionadas:

o Aprendizaje, habilidad de ganar conocimiento a bdeela
experiencia diaria y de mantenerse al dia de Isarddlos del
campo en que se encuentre.

o Administracion personal del tiempo, aptitud de n@nearias
tareas al mismo tiempo, mediante la fijacion derpiades y la
asignacion de tiempo de manera eficiente.

o Atributos personales, comprenden diversas -caratitas
personales que ayudan a hacer frente a las datiegiones de

trabajo.

= Habilidades Emocionales

Las habilidades emocionales se desarrollan y sse para el
buen desarrollo profesional y para la vida persohas

habilidades emocionales pesan en la vida persenapdo tipo
de trabajo, y especialmente en aquellos que titrao directo
con las personas. Son aptitudes que estan in@oedalas unas
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con otras y se apoyan en la habilidad mas basiea ep
comprenderse bien a si misfto.
Tener conciencia emocional es poner atencién arasiones que
experimentamos y al por qué las experimentamosp yesperar

atenderlas s6lo cuando se desbordan.

Desde esta teoria, la inteligencia emocional sénelefomo la
habilidad de las personas para atender y percaiséntimientos de
forma apropiada y precisa, la capacidad para asiosl y
comprenderlos de manera adecuada y la destrezargguéar y

modificar nuestro estado de animo o el de los demas

» Habilidades de Motivacién y Valores.

Mediante la combinacién de las buenas practicanatezacion con
un trabajo significativo, la fijacibn de metas dendimiento y
utilizacién de un sistema de recompensas eficapusde establecer
el tipo de atmésfera y la cultura que necesita pabaesalir. Es por
€so0 que tienen que ser capaces de motivar a Sooesjuilesea crear
un ambiente de trabajo productivo. La motivaciota eonstituida
por todos los factores capaces de provocar, mantemgigir la
conducta hacia un objetivo.

La motivacion también es considerada como el ingpwae

conduce a una persona a elegir y realizar una raceitre
aquellas alternativas que se presentan en unanilesela

21 D., GOLEMAN (1998)‘Habilidades Emocionales’
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situacion. La motivacion esté relacionada con glulso, porque
éste provee eficacia al esfuerzo colectivo oriemtacconseguir
los objetivos de la empresa, por ejemplo, y empljadividuo a
la busqueda continua de mejores situaciones asfinedlizarse
profesional y personalmente, integrandolo asi enolaunidad
donde su accién cobra significatfo.

= Muestra estadistica

En estadistica una muestra estadistica (tamkaématla muestra
aleatoria 0 simplemente muestra) es un subconjd@tocasos o
individuos de una poblacion estadistica. Las nnagste obtienen
con la intencién de inferir propiedades de la lideal de la
poblacion, para lo cual deben ser representatieata misma.
Para cumplir esta caracteristica la inclusion dgtgs en la
muestra debe seguir una técnica de muestreo. |[Es ¢asos,
puede obtenerse una informacion similar a la deestudio
exhaustivo con mayor rapidez y menor céte.
Por otra parte, en ocasiones, el muestreo puedeaseexacto que el
estudio de toda la poblacion porque el manejo demenor nimero
de datos provoca también menos errores en su niacijou En
cualquier caso, el conjunto de individuos de la straeson los

sujetos realmente estudiados.

El ndmero de sujetos que componen la muestra saeiaferior que
el de la poblacion, pero suficiente para que lamestion de los
parametros determinados tenga un nivel de confiadeauado. Para
que el tamafio de la muestra sea idoneo es prescsorir a su

calculo.

%2 Consulta: 18-03-2010. 12h41.
http://translate.google.com.ec/translate?hl=es&l@agr=en%7Ces&u=http://www.mindtools.com/pages
/artic

% samuel S. WilksMathematical Statistigslohn Wiley, 1962, Seccion 8.1
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= PYMES

A nivel mundial las empresas han sido clasificadastérminos
cuantitativos en base al niumero de empleados, wigehctivos,
volumen de ventas, volumen de ingresos e inclugarsel sector
econdémico al que pertenecen. En el Ecuador, a miertia creacion
del Consejo Nacional de Microempresas, CONMICROmao
organismo publico encargado de regular, coordiimapulsar y
facilitar las actividades microempresariales deisfase dio la

primera definicion de microempresa:

“Art. 3.- Entiéndase por microempresa la unidad nécaica
operada por personas naturales, juridicas o deohémimales o
informales, que tienen las siguientes caracteaistic

o Actividades de Produccion, comercio o servicios, les
subsectores de alimentos, cerdmico, confeccionésxt,
cuero y calzado, electrénico — radio — Tv, grafigoimico —
plastico, materiales de construccion, maderero, almet
mecanica, profesionales, transporte, restaurahtdsleria y
turismo, ecoldgicos, cuidado de carreteras y atfioes.

o Actividades de autoempleo o que tengan hasta 10
colaboradores.

o Actividades con un capital de trabajo de hasta teemil
dolares de los Estados Unidos de América (USD 20000
gue no incluya inmuebles y vehiculos que sean imégrdas
de trabajo.

o Actividades registradas en una organizacion gremigio
empresarial ©

Un estudio realizado por la Organizacion Internaaiadel Trabajo
(OIT) en setenta y cinco paises encontr0 mas deuenta

definiciones distintas sobre Pequeifla Empresa. Logerigs

4 Mediante Registro Oficial No. 2086 del 15 de saptire del 2004.

% Decreto Supremo No. 921 de 02 de agosto de 19i&ado en el Registro Oficial No. 372 de 20 de
agosto de 1973. Reglamento: Decreto Ejecutivo N@32de 16 de octubre de 1986 publicado en el
Registro Oficial No. 549 de 23 de los mismos masg.
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utilizados son muy variados, desde considerar latidsd de
trabajadores o el tipo de gestion, el volumen ddageo los indices
de consumo de energia, hasta incluso el nivel légivo, por citar

los mas usuales.

Con respecto a la Pequenia Empresa Industrial, daride como
empresa que tiene un tamafio de 5 a 19 personaadasuy una
densidad de capital de aproximadamente 3000 Dgtaneguesto de
trabajo. Su base tecnoldgica es moderna y la ptiodiad, es mayor
gue en la microempresa, es capaz de generar exeedacumular y
crecer, teniendo entonces, una mayor estabilidadéecica que el

sector micro empresarial.

En Ecuador, de acuerdo a su tamafo, las empresasntilas
categorias siguientes:

* Microempresasemplean hasta 10 trabajadores, y su capital
fijo (descontado edificios y terrenos) puede irtda20 mil
dolares.

» Talleres artesanalesse caracterizan por tener una labor
manual, con no mas de 20 operarios y un capitatij 27 mil
dolares.

« Pegueia Industrigpuede tener hasta 50 obreros.

* Mediana Industriaalberga de 50 a 99 obreros, y el capital fijo
no debe sobrepasar de 120 mil ddlares.

* Grandes Empresasson aquellas que tienen mas de 100
trabajadores y 120 mil délares en activos fif8s.

A continuacion, algunas de las fortalezas y dedmles que se

consideran dentro del sector de las Pymes.

% Barrera, M. Ponencia “Situacién y Desempefio de RPAMES de Ecuador en el Mercado
Internacional”. Congreso de la Pequefa Indust#REIPI. Agosto 2001
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Fortalezas:
o Representan el 95% de las unidades productivas.
o Generan el 60% del empleo.
o Participan del 50% de la produccion.
o Amplio potencial redistributivo.
o Capacidad de generacién de empleo.
o Amplia capacidad de adaptacion.
o Flexibilidad frente a los cambios.

o Estructuras empresariales horizontales.

Debilidades:
o Insuficiente y/o inadecuada tecnologia y maquinpdea la
fabricacion de productos.
o Insuficiente capacitacion del personal.
o Insuficiencia de Financiamiento.
o Insuficiente cantidad productiva
o Inadecuacion de la maquinaria y procedimientosipsoa las

normativas de calidad exigidas en otros paises

= Sector Industrial

Es el sector o conjunto de organizaciones en ekquia la actividad
economica encargada de transformar los productiraiéss de la
naturaleza en material elaborado. En dicho progeeductivo se

combinan los distintos factores de produccién geseeran residuos.
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El sector industrial ha supuesto desarrollo econdrpero ha sido
uno de los sectores que mas ha incorporado y atlegpbogresos
técnicos que son utilizados antes en este sectoerlos sectores de
la agricultura y servicios. Podemos definir la \ddad industrial
como la transformacion de los recursos naturalesaeés de

sucesivas fases, por procedimiento fisicos o qosnic

= Sector Alimentos y Bebidas

Es el sector de la industria manufacturera enfocawo la
elaboracion, fabricacion, transformacion, prep@maie productos
alimenticios de consumo humano, asi como de bebjdasis

derivados.

=  Sector de Productos de Tabaco

Se encarga de la elaboracién y comercializaciéntadb@cos o
cigarrillos en todos sus distintos sabores, prasenties y marcas.
Se refiere al sector que siembra, cosecha, producdabora el
producto del tabaco, desde la planta como tal, sad@roceso de
desarrollo hasta convertir en cigarrillo, produftt@l para consumo
humano.

En el Ecuador, la actividad tabacalera paga en g¢dmmmas de 800
mil jornales al afio. En total mas de 60 mil ecuatmrs derivan sus

ingresos de dicha actividad.
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=  Sector de Productos Textiles.

El sector agrupa a empresas de la rama textil queiprto en los
altimos afios en el Ecuador ha registrado un cotgstErecimiento
especialmente en el uso de fibras sintéticas dicates como

materias primas.

Actualmente la demanda de la mayoria de fibrasbsstece con
importaciones, sin embargo de que se han comenaaiddricar
hilados sintéticos como es el caso de los poliést@reviéndose la
produccion e hilado contindo. Estd compuesta pompresas
dedicadas a la fabricacion de hilos y telas, es dmaas mas

antiguas’’

= Sector de Prendas de vestir, adobo y tefiido desiel

Este sector se refiere a la fabricacion de predéagestir excepto
prendas de pieles. Se refiere a la elaboraciérfecoidn, disefio de

prendas de vestir y sus relacionados.

La participacion de prendas de vestir en el to&legportaciones
textiles crecid un 4% pasando de representar €183d.de las
exportaciones textiles del 2002 a representar .€i83b de ellas en el

2003.

27 CllU 3. SECTORES INDUSTRIALES DE LAS PYMES DE QUDT(Superintendencia de Compafiias
2008)
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=  Sector maderero

En dicho sector se da la produccién de madera sictaidon de
productos de madera y corcho, excepto muebles;radsery
acepilladura de madera, fabricacion de partes zapi€le carpinteria
para edificios y construccién, fabricacion de otym®ductos de
madera; fabricaciébn de articulos de corcho, pajanateriales

trenzables.

La actividad maderera del Ecuador tiene aproximauéen70 afios.
No hay que descuidar el potencial de los recursatiraes
renovables que mantiene el Ecuador. Solamente A®%6ctareas
pertenece a plantaciones con bosques cultivadoseencuentran
relacionadas directamente con la industria y ecdadorestal del

pais, que equivale al 0.01 % del territorio naalo

= Sector fabricante de productos de papel.

En este sector se realiza la fabricacion de pastmabera, papel y
carton; de papel y carton ondulado y de envas@gaplel y carton; de

otros articulos de papel y carton.

= Sector de impresiones y reproducciéon de grabaciones
o Edicion de libros, folletos, partituras y otras [icdciones

o Edicion de periédicos y revistas y publicacionesdaicas
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o Actividades de impresién; Parte A
o Actividades de impresién; Parte B

o Actividades de servicios relacionados con la impres

Sector de fabricacidén de sustancias y de produagtisicos.

En este sector se realiza la fabricacion de sustgaimicas basicas,
excepto abonos y compuestos de nitrdgeno; de alyooosipuestos
de nitrégeno; de plasticos en formas primarias galeho sintético;
de plaguicidas y otros productos quimicos de usopaguario; de
pinturas, barnices y productos de revestimientadlaies, tintas de
imprenta y masillas; de productos farmaceéuticostasicias quimicas,
medicinales y productos botanicos; de jabones \ergentes,
preparados para limpiar y pulir, perfumes y pregp@sade tocador; de

otros productos quimicos N.C.P.

Sector de Productos de caucho y plastico.

El crecimiento en términos reales de esta activigtistrial ha
superado el de todas las demas en las Uultimasd&readas. La
actividad quimica, por estar relacionadas en susriaa primas con
el petréleo y sus derivados, es la més susceptblenercado
internacional del crudo. En general a industriarica debe importar
cerca del 61% de sus materias primas, lo cualfgigrque es uno de
los sectores mas beneficiados con la politica degrdeacion

arancelaria.
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Sector de productos minerales no metalicos.

En este sector se realiza la fabricaciébn de vigriproductos de
vidrio; de productos de cerdmica no refractariaapaso no
estructural; de productos de arcilla y cerAmicaeimctaria par uso
estructural; de articulos de hormigén, cementospy€orte, tallado

y acabado de la piedra, entre otros.

Sector de fabricaciéon de metales comunes.

En él se da la fabricacion de motores, turbinasldas, compresores,
grifos, valvulas, cojinetes, engranajes, trenesriganajes, piezas de
transmision, hornos, hogueras, quemadores parbhmaraacion de
hogares, equipos de elevacibn y manipulacion, magai

agropecuaria y forestal, entre otros.

Sector de productos de metal excepto de maquipa&agipo.

En este sector se realiza la fabricacion de productetalicos para
uso estructural; de tanques, depésitos y recigedte metal; de
generadores de vapor, excepto calderas de aguentealpara
calefaccion central; forja, prensado, estampadamjriado de metal;
pulvimetalurgia; tratamiento y revestimiento de ahet obras de
ingenieria mecanica en general realizadas a candeio una

retribucion o por contratacién, entre otros.
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Sector de fabricacién de maquinaria y equipo.

En este sector se realiza la fabricacién de mototegbinas, excepto
motores para aeronaves, vehiculos automotores gpcinlgtas; de
bombas, compresores, grifos y valvulas; de cojmeémgranajes,
trenes de engranajes y piezas de transmision;oa®$ hogueras y
guemadores para la alimentacion de hogares; dpceedea elevacion

y manipulacion; de otros tipos de maquinaria degesteral.

Sector de fabricaciéon de vehiculos.

En este sector se realiza la fabricacion de calax@ara vehiculos
automotores, remolques y semirremolques, tambiéndae la
fabricacion de partes, piezas y accesorios parcwels automotores

y sus motores.

Sector de muebles

o Fabricacién de muebles

o Fabricacién de joyas y articulos conexos
o Fabricacién de instrumentos de musica
o Fabricacién de articulos de deporte

o Fabricacién de juegos y juguetes

o Oftras industrias manufactureras N.C.P.



2. MARCO METODOLOGICO

2.1 METODOLOGIA

2.1.1 Tipo de investigacion

Esta investigacion sobre habilidades requeriddssniveles gerenciales de
las Pymes en el sector de Elaboracion de Prodédiimenticios y Bebidas,
utiliza la investigacion aplicada y de campo. laliciente, partiremos de un
tipo de investigacion exploratoria con el fin desc@ir la formulacion del
problema planteado, para posteriormente enfocaemogl andlisis de un

estudio cualitativo y descriptivo.

Investigacion Aplicada

Es la utilizacién de los conocimientos en la pcagtipara aplicarlos, en la
mayoria de los casos, en provecho de la socied&dirmo principal objetivo
es describir las habilidades necesarias para desemnpargos gerenciales en

las Pymes del sector Elaboracion de Productos Alicies y Bebidas.

La investigacion aplicada podriamos catalogarla aom) aplicada

fundamental y b) aplicada tecnoldgica.

36
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a) La investigacion aplicada fundamental

La aplicada fundamental, se entenderia como aqumkgstigacion
relacionada con la generacion de conocimientosmena de teoria o
métodos que se estima que en un periodo mediateiapod
desembocar en aplicaciones al sector productivo.

Los conocimientos de esta investigacion tambiénipnden lo inmediato,

coadyuvar a la solucién de otros problemas de figaeson pura o aun de

otros problemas de investigacion aplicada basica.

La investigacion aplicada fundamental puede sersuavez, tedrica,
experimental, o una mezcla de ambas; dependienta daturaleza de su
trabajo y sus productos pueden ser articulos Gimogi publicables, sobre

todo si en su desarrollo no esta involucrado erést de una empresa.

b) La investigacion aplicada tecnolégica

La investigacion aplicada tecnoldgica, o simplemeanvestigacion

tecnoldgica, se entenderia como aquella que geoaacimientos o
meétodos dirigidos al sector productivo de bienegryicios, ya sea
con el fin de mejorarlo y hacerlo més eficientecam el fin de

obtener productos nuevos y competitivos en dichtos®

La investigacion tecnolégica, se ha hecho muy audera partir de la
investigacion basica de punta. En otros casosyikstigacion tecnolégica se
ha hecho con base en la aplicacion de conocimiengtestivamente
divulgados; como un ejemplo de esto, podria meacgenla computadora

personal o la mejora de procesos en la planta tnalus

28 \www.fians.uat.edu.mx.“La investigacion Aplicada”.19 de mayo de 2010 10h30am.
29 |
Ibidem.
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Investigacion de Campo

La investigacion de campo se presenta mediantafapmlacion de
una variable externa no comprobada, en condicidgasosamente
controladas, con el fin de describir de que mog@roque causas se
produce una situacién o acontecimiento partictilar.
Podriamos definirla diciendo que es el proceso qtibzando el método
cientifico, permite obtener nuevos conocimientolecampo de la realidad
social (investigacion pura), o bien estudiar urtaasion para diagnosticar
necesidades y problemas a efectos de aplicar lloscooientos con fines
practicos (investigacion aplicada). Cuando los slawrecogen directamente
de la realidad se les denominan primarios, su valdica en que permiten

cerciorarse de las verdaderas condiciones en gharsebtenido los datos,

por lo que facilita su revision y/o modificacién esso de surgir dudas.

Este tipo de investigacion es también conocida cmwestigacion in situ ya
gue se realiza en el propio sitio donde se encai@htobjeto de estudio. Ello
permite el conocimiento mas a fondo del investigagoede manejar los
datos con mas seguridad y podra soportarse en odiseRploratorios,
descriptivos y experimentales, creando una sitnad® control en la cual
manipula sobre una o mas variables dependientestdsj. Por tanto, es una
situacion provocada por el investigador para intoid determinadas
variables de estudio manipuladas por el, para clamtrel aumento o

disminucién de esas variables y sus efecto erolaductas observadas.

% Mitecnologico.com “Metodologia de la Investigacion”. 19 de mayo de 2010, 11h36am.

http://www.mitecnologico.com/Main/InvestigacionDaGpo
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Se analiz6 a los gerentes en el ambito humanougacgmo lideres de una
organizacion, deben manejar un tipo de liderazgowdeca las necesidades
requeridas por el sector, deben saber controlagsesiones, maximizar sus
recursos, enfocar sus energias para la persecud®dnos objetivos

propuestos. Para esto sin duda requiere de unrtorgie habilidades que le

serviran dentro de todos los contextos que engtbliderazgo empresarial.

El instrumento de medicidon es un cuestionario didefipor el grupo de

docentes FALIMAR, que tendra 80 preguntas con 5ibpomdes de

respuesta, utilizando la escala de Likert.

2.1.2 Métodos de Investigacion

Investigacion Cualitativa

La investigacion cualitativa evita la cuantificatio Los investigadores
cualitativos hacen registros narrativos de los iiegdos que son estudiados
mediante técnicas como la observacion participgnias entrevistas no
estructuradas. La investigacion cuantitativa eatlal asociacion o relaciéon
entre variables cuantificadas y la cualitativa lacdr en contextos

estructurales y situacionales.

Las caracteristicas de la investigacion cualitagiva
» Centrada en la fenomenologia y comprension

* Observacion naturista sin control
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* Subjetiva

* Inferencias de sus datos

» Exploratoria, inductiva y descriptiva
e Orientada al proceso

» Datos amplios y profundos

* No generalizable

* Holista

* Realidad dinamica

Investigacién Cuantitativa

La Metodologia Cuantitativa es aquella que permaikeminar los datos de
manera cientifica, o de manera mas especificamamtéorma numérica,

generalmente con ayuda de herramientas del camipoEstadistica.

Las caracteristicas del método cuantitativo son:

» Propensién a comunicarse con los sujetos del estudi

* Comunicacién mas horizontal entre el investigadimsyinvestigados.

* Mayor naturalidad y habilidad de estudiar los feetosociales en un
escenario natural.

* Son fuertes en términos de validez interna, perod&biles en validez
externa, lo que encuentran no es generalizablg@ablacion.

» Los métodos de investigacion incluyen: experimegtescuestas.

e Los resultados son descriptivos y pueden ser gézeatas.

* Pueden ser descriptiva, analitica y experimengliriita a preguntar.
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2.1.3 Técnicas de Recolecciéon de Informacion

Una vez recopilada la informacion, se analizé kEsencia o ausencia de las
habilidades de los gerentes del sector ElaboratedRroductos Alimenticios
y Bebidas y de los subsectores del estudio. Seliésts resultados a nivel
global para cada subsector combinandolas con fesbies:

* Gerente General

+ Jefe

e Supervisor

* Género

* Rango de edad

* Afos de experiencia en el cargo

* Formacion académica

» Perfil profesional.

2.1.3.1 Fuentes Primarias

Se realiz6 entrevistas a cada uno de los gergefes,y supervisores
dentro de los subsectores Elaboracion de Produito$anaderia,
Elaboracion de Cacao, Chocolate y Productos deit€dafde las 22
pymes escogidas, lo cual nos permitira obtener ltegks mas
puntuales, y con mayor profundidad; ya que lagnmassson realizadas
persona a persona y permiten descubrir motivaciohabilidades,
valores, aptitudes en base al cuestionario querddagan. Dentro de

la investigacion descriptiva, se utilizé pregunéagructuradas en base
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a la escala de likert con las 5 opciones de retpuen la cual las
variables eran desde siempre hasta nunca, se dmadsfen

valoraciones de 5 a 1, considerando 5 como sienmaiga 1 como
nunca. Todo esto con el objetivo de mejorar ladealidel anélisis de

nuestros datos.

Para el desarrollo del cuestionario se tratdé dmanimotivar y alentar
al encuestado a comprometerse con la entrevistegoperar y a
contemplar las preguntas. Al ser un cuestionarabarhdo por el
grupo de docentes FALIMAR, las preguntas y el codte que se
incluyé en el cuestionario, ha sido analizado demanera que se

obtuvo la mayor informacion posible por parte dedatrevistados.

2.1.3.2 Fuentes Secundarias

Las fuentes secundarias necesarias para nueststigacion fueron
obtenidas en la Superintendencia de Compaiias,afaafa de la
Pequeiia Industria de Pichincha, en internet, @viglibros, los cuales
nos han proporcionado el nimero de empresas ggilecsentran en el
sector manufacturero de Quito, sector Elaboracién Rifoductos
Alimenticios y Bebidas, subsectores Elaboracién Rteductos de

Panaderia, Elaboracién de Cacao, Chocolate y Praslde Confiteria.

Para recabar informacion tedrica acerca de ladithaties estudiadas

por Edgar Schein, se utiliz6 datos secundariosreote es decir
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materiales publicados y bases de datos computaszaespecialmente
libros escritos por el mismo autor que propone Habilidades
gerenciales, en especial aquellos enfocados dtlaawrganizacional.
Las fuentes comerciales fueron de gran ayuda poetere mucha
informacion en forma de libros, publicaciones pdigéas, diarios,
revistas, reportes y literatura comercial; toda asformacion se la

puede encontrar en guias, directorios, indicesosdsstadisticos.

En lo referente a las bases de datos computarizatiiimremos tanto
las que son en linea, el Internet y las que estdrafde linea también.
Todas estas a su vez nos proporcionaran basesatebialiograficas,

numericas, de texto completo, de directorio y faes especificos.

2.1.3.3 Procesamiento de Datos

Se procedi6 a tabular los resultados en Excel yeleprograma
estadistico SPSS. Se ponderd los datos obtenidasgpa sean mas
representativos de ciertas caracteristicas de kagon obijetivo,
calculando porcentajes y encontrando que habilglaste requieren
para desempefiar cargos gerenciales en las Pymés idelustria

manufacturera de Quito, sector Elaboracion de RtodlAlimenticios.

Para la transformacién de las respuestas, se ndhisuvalores de las
escalas para garantizar que puedan compararsdresrescalas o que

los datos se presten para el andlisis. Pero commeocionamos
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anteriormente estos ajustes estadisticos serégradtbk solo en el caso

gue sea necesario.

La informacion recopilada por medio de fuentes prias Yy

secundarias sera presentada en:

» Gréficas de columnas, barras y pasteles.

* Cuadros explicativos

* Tablas que contengan los datos de las respuesiasudedo a las
variables requeridas.

» Transcripcidn de articulos obtenidos de fuentesrsiarias.

2.1.4 Técnicas de Andlisis e Interpretacion de Infmacion

Una vez recopilados todos los datos, es necesariordparacion de los
mismos, el cual debe iniciarse inmediatamente addea informacion de la

tabulacion de las encuestas, asi se detectan gogbdblemas y al mismo
tiempo nos permita incorporar las acciones cowastnecesarias. Una vez
culminado el proceso de investigacion en las empreson todas las
encuestas realizadas, el centro de computo de iletdidad Catolica del

Ecuador, tabulo, agrupd y entregé de manera coadanda informacion

recabada de todos los gerentes, jefes y supersispe hayan colaborado
con el proyecto. Se requieren minimo 2 personasepwresa, para que la
muestra sea significativa. Gracias a esta impartaotaboracion, los datos

son mas confiables, sin perder informacion.



45

2.1.5 Método Estadistico

Para un correcto procesamiento de los datos esarezel uso de técnicas
estadisticas, las mismas que pueden ser técnicasriadas, técnicas
multivariadas o técnicas de dependencia. Se utifizétécnicas necesarias
segun nuestros requerimientos para el procesamilentos datos. Mediante
el programa SPSS, se realiz6 el analisis estadlistitilizando tablas
descriptivas con la muestra en base a las variggesrales escogidas, de
acuerdo al género, rango de edad, nivel jerarqestndios, experiencia. Las
tablas resaltan el predominio de las variablescderdo al requerimiento de
andlisis, recalcando cuales son las habilidadegesalentes de los

subsectores en base a las variables analizadas.

2.2 HIPOTESIS DE TRABAJO

“Las Habilidades Gerenciales requeridas desde ehtpude vista cientifico son
necesarias para desempefar cargos gerenciales enPymes de la Industria
Manufacturera de Quito, Sector Elaboracion de Prctds Alimenticios y Bebidas,
Subsectores Elaboracion de Productos de Panadeaboracion de Cacao,
Chocolate y Productos de Confiteria”.



3. LAS PYMES DE LA INDUSTRIA MANUFACTURERA

3.1 ENTORNO GLOBAL

En nuestro pais las Pymes se categorizan de acaedistintos criterios, los mas

relevantes son:

Por el valor bruto de ventas y los activos totgesametros adoptados por la
Superintendencia de Compaiiias, en aplicacion dédolanatividad Andina,

clasifica a las sociedades en: Grandes, mediaegsiefias y microempresas.
Las pequefias empresas son aquellas cuya factueauidh esta entre los USD
100.000 y 999.000. Mientras que las medianas empresn aquellas cuya
facturacién anual esta entre USD 1.000.000 y 50000.La micro empresa es
aquella que factura menos que el rango minimo gedmefia empresa, y la

gran empresa aquella que supera el rango maxifsordediana empresa.

Por la actividad econdémica principal que desamoll@omercio, industrias
manufactureras, actividades inmobiliarias, emprass y de alquiler,
transporte, almacenamiento y comunicaciones, el de minas y
canteras, construccion, agricultura, intermediadidanciera, suministros de

electricidad, gas y agua, pesca, hoteles y restasg,ay otras actividades.
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En la organizacion juridica de la pequefia y medimdastria prevalecen las
compafias limitadas 37.3% y tienen un peso muyfggtivo aquellas que operan
como personas naturales 35.2%. Puede afirmarsecestgue en la conformacion
del capital de la pequefa industria se mantienaviaduna estructura cerrada o de
tipo familiar. De todos modos es importante sefgler el 97% de las PYMES ha
obtenido el RUC, lo que evidencia el grado de fdidad o de cumplimiento de

obligaciones para con el Estado y la Sociedad.

3.1.1 Entorno General

La manufactura (del latimanus mano, yfactura, hechura¥ trata sobre la
transformacion de materias primas en productositedns para su venta.

Involucra procesos de elaboracion de productos-ssnufacturados.

La industria alimenticia es la parte de la indastencargada de la
elaboracion, transformacion, preparacion, consémag envasado de los
alimentos de consumo humano y animal. Las matgiasas de esta
industria se centran en los productos de origeetat@agricultura), animal

(ganaderia) y fungico, principalmente.

El término puede referirse a una variedad enormi @éetividad humana,
desde artesanias incluyendo alta tecnologia, psron& comuinmente
aplicado a la produccion industrial, en la cual taaterias primas se

transforman en bienes terminados a gran escala.

3L Cfr. PEREZ, A., Presidente Sector Alimenticio “Bx@limentar”, CAPEIPI. Abril 2009.
32 Cfr. WIKIPEDIA. www.wikipedia.com “Industria Manatturera” 10 de mayo de 2010 23h30.
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Mundialmente, el progreso de esta industria hatadecen la alimentacion
cotidiana aumentando el nimero de posibles alirsedisponibles en la
dieta. EI aumento de produccién esta ligado coesinerzo progresivo en
vigilancia de higiene y de leyes alimenticias depaises intentando regular
y unificar procesos y productos, es asi que didaandevos controles,
normas, y leyes regulan la calidad, proceso, mémgn, higiene, y en
general, el tratamiento que se les da a los aliwsequie seran vendidos al

publico consumidor.

3.1.1.1 Globalizacion

Si se quisiera resumir en una sola palabra el he@w®significativo

de la historia econdmica contemporanea, esa palddiaria ser
“Globalizacién”. Este proceso tiene sus inicios en la década de los
70 pero es a finales de los afios 90 donde llegansotdarse. La
globalizacion econdmica se caracteriza por la ldgiwreulacion en el
mundo de bienes y servicios como resultado de msteeso, han
aumentado la formacion de bloques regionales, toobjeto de
alcanzar mayores niveles de competitividad y deBaren cada
pais. Entre los principales tenemos: Union EuropéaCA, TLC,

etc.

Al igual que los paises, las empresas obligatoméenadquieren
nuevos conocimientos para ser mas competitivasntivando asi el

desarrollo de la ciencia y tecnologia. El uso de loedios
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informaticos como el internet, correo electroniban permitido la
reduccion de barreras de tiempos y espacio, coggimo asi, al

nuevo medio de comunicaciéon e intercambio.

En América Latina un porcentaje muy alto del empidal se genera

en las pequeiflas y medianas empresas, incluyendo Ilas
microempresas, lo cual implica que los ingresoasydosibilidades

de desarrollo de la abrumadora mayoria de la pidinlaestan
directamente ligados al desempefio de estas empBesésrma que

el fomento de las pequefias y medianas empresase egrath

importancia para el crecimiento de cualquier ecdadm

Gracias a la globalizacion se conformé un mercadnm€iero unico,
un desarrollo espectacular de las comunicaciortegngporte, y un

considerable aumento del comercio.

3.1.1.2 Tecnologia

El proceso de internacionalizacidon creciente eidgebién una serie
de innovaciones estratégicas por parte de las eamprelLa
transparencia y la globalidad de los mercados y,esto, el cambio
implicito a la gestion comercial, constituyen utorde primer orden

para la pequeia y mediana empresa.

33 Cfr. Porter M. (1991)La Ventaja Competitiva de las NacionBevista Facetas. Una aproximacion
estratégica a la creacién de la riqueza nacional.
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En este contexto, la velocidad se convierte enaatof clave de
éxito. Actualmente la tecnologia iguala las capsdéds de los
pequefos y de los grandes. Las Pymes tienen spmpnentajas,
flexibilidad, adaptabilidad y rapidez en el momeul® tomar las

decisiones.

El primer requerimiento tecnolégico de las Pymedisgoner de un
procesamiento de datos funcional y eficiente. lfarimacion ha de
poder transmitirse y procesarse al instante. Rmessecesaria una
automatizacion y una integracion de los principaf@ecesos
internos y externos de la empresa. Se han de im@rpada vez mas
los proveedores y clientes a la propia planificagipde esta manera,
vincularlos estrechamente a la propia empresa.
Algunas tecnologias que ofrecen una respuesta adessidades
antes comentadas, y con un orden logico de implemién que
podria variar dependiendo de las necesidades deinegspecificas
de las Pymes son:
PPS (Planning, Production and Scheduling). Prograneada
respuesta a los procesos de planificacion y cordeolla
produccion. Incluye control grafico, gestion defdaricacion,
planificacion de la capacidad, planificacion avalaay
programacion de la produccion, control de presercoatrol
de accesos y captura de datos en planta.
ERP (Enterprise Resource Planning). Es un prograraairve
para dar respuesta a la organizacion interna ys gg1Cesos.
Incluye compatibilidad financiera, célculo de caste

administracion de material, logistica, compras ntag, gestion
documentaf’

3 «Las Pymes y la Tecnologia” http://www.mastermageinfo/articulo/10516.php. 12-05-2010. 23h06.
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Sin lugar a dudas, las pequefias y medianas em@mesasuentran
actualmente ante una oportunidad histérica porue mespecta al
aumento de su competitividad mediante el uso geste de las

nuevas tecnologias.

La CAPEIPI ha creado un fondo de financiamientonaéigico
denominado “Innovacion Tecnoldgica y productividadéuyo
objetivo es fomentar el cambio tecnoldgico para onagj la
competitividad. Se busca apoyar a las PYMES erefemcion de
innovaciones mediante el fortalecimiento de susacadades
tecnolégicas a fin de producir cambios en sus mody en los
procesos productivos y/o en la organizacibn empedsague

permitan elevar su competitividad.

En un estudio realizado por el Instituto de Inygestiones Socio-
Econdémicas y Tecnoldgicas INSOTEC, sobre el Diatgmsle la
Pequefia y Mediana Industria, se encontrdé que actmét el 29.1%
del equipamiento de las Pymis, es considerado gmeinpresarios
como de accionamiento manual; el 43.6% semiautomati 23.6%

automético y el 3.7% computarizado.

Al interior de los sectores prevalece la maquingriaquipo con
accionamiento manual en madera y muebles 44.6%ngrales no

metalicos 42.9%. Los sectores con mayor equipamient

% Cfr. Pérez, Alberto. “CODEPYME”. Revista Expo Akmtar edicion No. 2 Agosto 2009, pag. 3.
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semiautomatico son: cuero y calzado 56%, alimemd@ss%,
metalmecanico 47.3% y confecciones 46.7%. Imprest&l sector
gue tiene el mas alto grado de utilizacion de nreaqia automatica

55.9%, seguido de productos quimicos 3231%.

De modo general, el proceso de modernizacion tégma del
sector, especialmente en los procesos de fabrigatoilavia es
restringido, mas aun si se considera que la incagid@n de

maquinas computarizadas es muy limitada.

3.1.1.3 Economia

El sector empresarial juega uno de los papelesim@artantes, no
solo por ser el motor del crecimiento econémicog giorque le da
estabilidad al proceso. Asi, las PYMESs representamgran reto de
largo plazo. De alli el énfasis de investigar yliaaala importancia
de las PYMEs para fomentar la capacidad de cregcitasarrollo de

empleos de mejor calidad por parte de este sector.

Las pequefias y medianas empresas en el Ecuadeserfan el
84.31% del numero de establecimientos de todoatbisendustrial,
ocupa el 37.60% de todo el personal ocupado eectdrs aporta con
el 19.41% del valor agregado y con el 23.76% débrvde la

produccién®’

% [http://www.insotec-ec.comiPiagndstico de la Pequefia y Mediana IndustriaConsulta: 06-2010.
37“Diagnéstico de la Pequefia y Mediana IndustriaMICIP. Marzo, 2002.
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Las actividades en las cuales existe una mayoicipation de
PYME'S son: “alimentos y bebidas con el 26.30% thl del
personal ocupado; textiles, prendas de vestir yocoen el 18.60%;
sustancias y productos quimicos con el 15.20%,ystod metélicos

con el 13.10%; papel y productos de papel con1€193"*®

En Ecuador casi el total del universo empresagabmriano esta
constituido por pequefias y medianas empresas (P)XMEsn ellas
las que contribuyen de manera significativa al Bectal Interno Bruto
y generan empleo. Recientemente se publicé en amodjue las
pequefias y medianas empresas (PYMES) del paisaapmtca del
13% del PIB, las PYMEs emplean 1,2 millones de mdmmbra, y
gue de las 600 mil PYMEs registradas en el pafsaade 500 envian
su produccion a mercados externos, segun datostregtyis en la

Federacion Nacional de Camaras de la pequeiia ir@d(ienapi).

CUADRO No. 3
Sector Real
PRODUCTO INTERNO BRUTO ( +) 2008 (%) 2009 (%)
Tasa de vaniacion anual (U7SD 2000) 7.24% 0.36%
PIB {nullones TUSD 2000) 2403240 2411945
PIB per capita (USD 2000} 1.741.00 1.722,00
Tasa de variacion PIB Trimestral (CVE) 2009.11II 20091V
PIB TOTAL 0.13% 0.33%
Explotacion de nunas v canteras -2.63% -1.83%
Servicios{++) 0.31%%: 0.25%
Comercio al por mayor ¥ menor 1.18% 2.60%
Industria manuf {excluye refinacion de petroleo) -0.39% 0.65%
Agricultura, ganaderia, caza v silvicultura 0,23% 0,18%
Construccion 2.10%% -0.81%
Otras Famas(++—+) -0.16% -1.19%

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaboracion: www.bce.fin.ec

¥ TORRES, R“Las Pymes y el Funcionamiento EconémicoRevista Ecos No. 2, Abril 2008.
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Entre los afios 1998 y 2004, la estructura de geiderde valor en la
industria manufacturera cambié como consecuendiaidamismo
de sectores como la “Fabricacibn de productos rmlegr no
metalicos”, “Fabricacion de substancias y productpsmicos”,
“Fabricacion de metales comunes” y “Fabricaciommulebles y otras
manufacturas no clasificadas en otra parte”. Essestores
aumentaron su participacion en el valor agregadeeaizor. Por el
contrario, otras industrias como la “Elaboracion peoductos
alimenticios y bebidas”, “Fabricacion de productis caucho y
plastico”, “Fabricacion de Productos textiles” yalificacion de
vehiculos automotores”, disminuyeron su aporteadbrvagregado,

en el mismo periodo.

La rama que mas aporta al PIB Industrial es la ldaeatos y

bebidas, seguida por los productos textiles y deéemaa En el cuadro
No. 6 podemos observar el crecimiento en millonet EIB

anualmente. En el 2008 el sector industrial conydbcon el 13,91%
del producto interno bruto total del pais. En eD20la industria
manufacturera, excluyendo el procesamiento de Ipetrécrecid
4.71% vy durante los ultimos cuatro afios ha crecld®o en

promedio>®

El cuadro No. 4 indica que el sector manufacturée ido

recuperandose en los ultimos afios, principalments 2008.

39« Estadistica EconémicdsCamara de Industria de Guayaquil, 2009.
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CUADRO No. 4
Producto Interno Bruto
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CUADRO No. 5
Producto Interno Bruto por 2007 2008 m Estructura
", rrskilo Porcentual
rama del Sector Industrial dﬂm':’ :I-um':: délares de
Alimentos vy bebidas 2.045 2273 A% 55%
Productos textiles 514 553 204 T4%
Productos de madera 447 571 7% 109
Productos no metalicos 329 3BT o T
Papel v Productos de Papeal 20a 229 6% A%
Fab. de guimicos. caucho y plastico 285 331 10836 ri )
Ercls EUSI E#'I Oy K
| PIB Industrial 4.081 4.585 &.719% 1008

Fuente: Camara de Industria Guayaquil

Segun un estudio realizado en la Escuela Supedbiréénica del
Litoral, en el afio 2004, una de las ramas de l@idatl econdmica
con mayor produccion en este sector econémico leboEacion de
productos alimenticios y bebidas, el mismo que teon un
promedio de 420 establecimientos y la concentrapi@medio de
los periodos de estudio de dichos establecimiesgamncuentra en la
region Costa con un 51,6%; de igual forma la imiushencionada

tiene un promedio de 44.3% de consumo intermedio.
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3.1.1.4 Politica y Legislacion

La CAPEIPI en busca del desarrollo continuo, laléngntacion de
nuevas estrategias, y el crecimiento del sectowsindl que
representa, con la finalidad de mantener el egialgn la Balanza de
Pagos, el Consejo de Comercio Exterior e Inversic@®MEXI,

adopt6 medidas de salvaguardia y de restriccioneslasa
importaciones de bienes de consumo que se producehpais, que

protegen principalmente al sector Alimenti¢io.

Del subsector de la industria alimenticia, se megtn basicamente
las importaciones de azlcares y productos de eoiafitcacao y sus
preparaciones, preparaciones de frutas y hortaljzdasebidas y
liquidos alcohdlicos, en los cuales el aparato yrtido nacional se
encuentra en capacidad de abastecer al mercadp dormue en
algunos de los segmentos aqui citados, los preeiasus productos

no son muy competitivos.

Para la creacion de estas salvaguardias se hamle@u® factores
como la capacidad del sector productivo, las digplarades y
procedencia de materia prima y los precios del aterénterno. Las
salvaguardias, restricciones y recargos arancslambes referidos,
rigen para productos que pueden ser reemplazadola podustria

nacional y consecuentemente, podran generar ojdatles para el

O cftr., CHICAIZA, E."Alianzas Estrategicas”. Revista Expo Alimentar edicion No. 2, agosto 2009.
4l Cfr. PEREZ, A. CODEPYME". Revista Expo Alimentar edicién No. 2 Agosto 20p8g. 3
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sector productivo del pais, del Distrito Metropario de Quito, y la

provincia en particular, los mismos que se preseateontinuacion:

a.

Produccion de materias primas naturales para lausitia de
cosméticos y productos de tocaddiene oportunidades de
desarrollo, ain mas cuando la demanda del mercacional e
internacional se orienta a los productos naturajas, el pais y
Quito, se encuentran en condiciones de proveer.

Produccion de calzaddiene oportunidades para su reactivacion
por el recargo arancelario de US$10 para cada @aragatos.
Todo dependera sin duda de la relacion calidadfprege la
industria nacional pueda ofrecer al consumidorl fiademas de
la innovacion en los disefios y la elaboracién deattabados.
Produccion de frutas naturalesjue por calidad y precio sean
capaces de posicionarse en el mercado interno yl@aimanera
parcial, sustituyan a las importaciones de fru@aa@ manzanas,
peras y uvas, que llegan del sur del continente.

Produccion de frutas y hortalizas preparaddaambién podrian
aprovechar segmentos del mercado que no alcanzariser
cubiertos por las importaciones. En la ultima dédadindustria
nacional ha mejorado considerablemente su ofetague el
factor innovacion y la relacion calidad/precio ditngen
elementos importantes para mejorar la competitt/idga
sostenibilidad del subsector.

Produccion de ceramicgodria aprovechar el arancel especifico

de US$0.10 por kilo neto aplicado a estos articloselemento
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clave de competitividad estara dado por la origiaa e

innovacion de los disefos.

f. Actividad de reciclaje de papel y cartortendrian que ser

promovidas para abastecer a la industria nacioramdteria
prima, la mayor parte de la cual es importada. taye otros
elementos que coadyuve al desarrollo econémicoDitito

Metropolitano y de la region y especificamentegsdtato urbano

marginal.

g. Industria textil (fibras, telas y confeccione$d oportunidad de

cubrir segmentos de esta rama que serian encaepmbo el
arancel de US$12 por kilo neto, aunque el sectoerde tratar de
optimizar sus costos, que en la actualidad son siag@ altos

con relacion a los de nuestros veciffos.

De igual forma, el gobierno representado por el idfamio de
Relaciones Exteriores, el pasado 12 de mayo dedd, Xiscribio la
promocién e implementaciéon del Proyecto “Exportagi@r Envios
Postales para Medianas, Pequefias y Micro Emprdslgsioyecto es
conocido como “Exporta Facil’, un programa de coap®n y
asistencia técnica que permitira incrementar lgoeaciones de los
pequefios y medianos empresarios. Cuenta con eb aeyBanco
Interamericano de Desarrollo (BID), que financi@rimera fase

del proyecto.

2 Ibidem.



59

El proyecto es de gran importancia para Ecuadajygoconstituye la
aplicacion practica de preceptos constitucionadesacel incentivo y
la promocién de las exportaciones de los pequefgseglianos
productores y del sector artesanal, para favoregemgrupos

poblacionales en situacién menos ventajosa.

Ya sea a través de la asesoria empresarial o legp§citacion,
financiamiento, etc., muchas organizaciones tawntmegamentales
como no gubernamentales, cumplen un papel fundament el
desarrollo y éxito de las pequefas y medianas esapecuatorianas.

Entre las principales tenemos:

= FONDEPYME, programa sustantivo para el fortalecitoe
del sector de las MiPymes, concebido por el Ministele
Industrias y Productividad, basado en la generaaén
condiciones favorables por parte del Gobiernorgédizacion
de iniciativas por parte de los emprendedores.

= CONQUITO, agencia de desarrollo econémico locale qu
apoya a la formacion de nuevos emprendimientos
empresariales, creando espacios con facilidadesadisy
asesoria técnica necesarias para fortalecer posyectdeas
de negocios.

= CFN, que colabora con el financiamiento de la micro
pequefia y gran empresa, como respuesta a lasdaeEside

fomento, asistencia financiera y técnica de lostoses
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productivos del pais. Las Pymes de Pichincha, 2% s
constituyen en las mayores beneficiarias del aédkN, en
Guayas 27% y Manabi 9%.

= Mercado de Valores, siendo una alternativa de Giaamento
e inversion para las Pymes, a través de la emigd@cciones,
emision de titulos de deuda, emision de valorewatiws de
procesos de titularizacion y el REVNI (Registro &spl de

Valores No Inscritos}?

3.1.1.5 Negocios Internacionales

La industria manufacturera ha tenido a lo largosdehistoria, una
balanza comercial desfavorable, debido a que |Ig®ri@aciones de
materias primas, productos intermedios y bienesagétal, siempre
han ido superiores a las exportaciones de prodirtiostrializados.
Esto demuestra la gran dependencia que tiene deliax la

industria ecuatoriana.

Entre las razones de mayor incidencia por lo qgeHgmes no
exportan o tienen dificultades para hacerlo estancapacidad
insuficiente para atender grandes volumenes; desouiento de los
requisitos nacionales e internacionales; precioscompetitivos;
limitaciones en la calidad; trabas arancelaria® yarancelarias que

imponen otros paises.

“3“PYMES La pequefia y mediana empresa en el EcuadBRos. Pag. 66-75.
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3.1.1.6 Cultura

La cultura organizacional modela, guia, determina e
comportamiento de los componentes del grupo orgeaiz
Esto es poco aparente en organizaciones pequefiag) c
puede ser el caso de una PYME pero cada una de ella
desarrolla una cultura propia, particular y difeiada, la cual
se afianza con el transcurso del tierfiho.
La cultura de una organizacion es la consecuerclasdcostumbres,
tradiciones, procedimientos y sistemas con los esuabpera,
funciona. En el caso de una PYME, es el emprendgderia crea,
quien es el que imprime caracter, desde que imaiciidades, a la
organizacion. El creador de una PYME tiene ideasasl de lo que

quiere, y seleccionara a las personas que le ad¢@rgpa en su

aventura, a quienes cree que comulgaran con sas. ide

En el proceso de analisis previo al Plan Estrabéggue toda
organizacion debe desarrollar, es importante haoediagndstico
exhaustivo de la cultura y el clima laboral, ya gatos influyen en el
comportamiento de los trabajadores. Los comportsiose
resultantes de la cultura organizacional, influggnla atencion al
cliente interno y externo, la eficiencia y la prodidn de la
organizacion, y estos a la vez en el indice deabdidad de toda las

Pymes de la industrfa.

En un estudio realizado por el Instituto de Ingzstiones Socio-

Econdmicas y Tecnoldgicas INSOTEC, sobre el Diatgmsie la

4 [www.caf.com].“Incorporando las Pyme al proceso productivo” 13 de mayo de 2010. 22h54.
“|RIGOYEN, H. — Puebla Franciscd?ymes su economia y organizaciénEdiciones Macchi, 1997
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Pequefia y Mediana Industria, se encontré que el Bé%as
empresas habrian definido su mision y el 72% sussnddemas,
en el 73% los trabajadores las conocerian y, potatdo, las
compartirian y trabajarian para ellas en el ejgrcide sus
actividades cotidianas. En el 87% de los casos, gesentes
manifiestan disponer de informacién oportuna paratdma de

decisiones?®

3.1.1.7 Diversidad laboral

En lo referente a empleo, los sectores de alimeziog%, textil y
confecciones 20.3%, maquinaria y equipo 19.9% ydyctos
quimicos 13.3%, generan el 74% de plazas de trallajdas
PYMES. Se ha determinado segun varios estudioselgpemmedio
de empleo es de 19 personas por empresa y que uggem
representan el 33% del total de ocupados. Adicoeate, el 38%
de empresas estd en un rango de 1 a 10 empl&$%2&b entre 11 y

20, el 22.6% entre 21 y 50, y con mas de 50 emptea 10.4% de

PYMES#

Segun una encuesta realizada por el INEC, el sdet@imentos y
bebidas es el que genera la mayor cantidad de esghk y en
términos absolutos es el que concentra la mayde el valor

agregado 41% de la industria manufacturera.

“% [http://www.insotec-ec.comiDiagnoéstico de la Pequefia y Mediana IndustriaConsulta: 06-2010
47 [http://www.ecuapymes.com/ecuapymes/queesunap$@sehcteristicas y aportes de las Pymes”.

16-07-2010.
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En cuanto a la generacién de empleo, la consenvgcanvasado de
pescado y productos de pescado es la actividad facdnrera que

genera la mayor cantidad de puestos de trabajo.

Estos porcentajes permiten identificar las estrasegue en términos
generales prevalecen en cada sector. De esta maauallos
sectores en los cuales se observa un aumento giené&acion de
empleo acompafiado de un incremento de la PML (letediad
Media del trabajo), una variable econémica clavea phescribir la
competitividad y la eficiencia en la utilizacionl dector trabajo y en
este sentid8; tendrian una importante contribucién de emprgsas
han enfatizado la creacién de valor con base enmajor
aprovechamiento del capital humano, sea a travésndemejor
capacitacion, de una adecuada organizacion dertmegns o de la
incorporacion de nuevas tecnologias, que ha pelaniticrementar
la productividad laboral a la vez que ha posildiitael aumento del
empleo; de esta manera la estrategia que prevedeebaumento de

la Productividad con eficiente utilizacién del acaphumano.

3.1.2 Fuerzas competitivas en el sector industrial

Antes de mencionar las fuerzas competitivas quetafeal sector y

subsectores, es importante analizar la competiivdel Ecuador, ya que la

misma afecta, en mayor o menor grado, a todosldsres productivos.

“8 [www.inec.gob.ec}Encuesta de Manufactura del INEC”. Consulta: 20-08-2010.
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De acuerdo al estudio realizado por Michael Postire esta materia,
Ecuador es uno de los paises menos competitivesrenndo, debido a que
centra su estrategia empresarial en la explotat@arecursos naturales y en
la utilizacion de mano de obra semicalificada, lee ge manifiesta en el

poco valor agregado de los productos.

En temas puntuales como tecnologia, infraestructglestado del sistema
financiero, la situacion del Ecuador es deploraPla. ejemplo, el pais se
ubica en los ultimos lugares en cuanto a accesusraet, nimero de lineas
telefénicas por habitante, estado de las carretetas lo que ha repercutido
en los bajos niveles de competitividad del sectodyctivo, provocando el
deterioro de la calidad de vida de los ecuatoriaies igual forma, los
constantes problemas politicos, la ubicacién delaBor en GAFISUD
respecto a las deficiencias que tiene el pais erudha contra el
narcotréafico, terrorismo y el lavado de activosinkestabilidad econdmica,
el incremento de impuestos, entre otros temas,nhguae seamos menos
atractivos para realizar cualquier tipo de invarséxtranjera y por ende,

menos competitivos a nivel mundial.

Para revertir esta situacion, se debe mejorar ddygtividad del pais, ya
qgue es la unica forma de alcanzar mejores nivedesammpetitividad y
desarrollo, para lo cual, el Ecuador debe tenervisién clara y nitida de
hacia dénde debe dirigirse la economia y cualeerdeer los cambios

necesarios para cumplir con estas metas.

49 Cfr. Mercedes, ALVARO. “O Somos competitivos o sanbiremos”2001.
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Asimismo, la presencia o ausencia de industriaveaadoras
industrias correlacionadas y competitivas, es uerdegnante de |
productividad y un factor preponderante para queindusria tenga
éxito en los mercados extern*®

Se engloban en cinco fuerzas competitivas, lasodinerzas determinad

por Michael Porte

Entrada de nuevos competidc
» Aparicion de productos sustitu
» Poder de negociacion de proveed
» Poder demegociacion de comprado

* Rivalidad entre competidot

“El poder colectivo de estas cinco fuerzas deteantancapacidad ¢
las empresas de un sector industrial a ganar, @negalio, tasas c
retorno de inversién mayores al costo de caj >*

CUADRO No. 6

Las Cinco Fuerzas gquec guian la Competoncia
Indusirial

Porter 1980

Competencia Am ensZA
Pntencial

+

Moder megociadar Mocer megociadar

Competidores en la
Proveedores ™ Industria - Compradores
Rivalidad entre ello=

t

Susttutos &m cnazo

Fuente: Fuerzas de Porter. www.monografias

U Kotler P., Jatusripitak S. y Maesincee S. (19EI Marketing de las NacioneEditorial Paidés.
*L PORTER, M. .¥entaja Competitiva”. Continental, México, 1992, p. 22.



66

3.1.2.1 Competidores

En el sector Manufacturero los competidores actudéntro de las
Pymes son numerosos, debido a que la mayoria deefias
empresas son familiares. Existe una amplia gamarathuctos que
puede ofrecer este sector, asi mismo, la varieddiversidad son

infinitas.

En promedio, la PYMI ocupa el 62% de su potencéapobduccion.
Papel e imprenta es el sector con niveles mas d#ostilizacion
72%, y minerales no metalicos el que tiene un pbaje mas bajo

53.5% de capacidad utilizada.

Los bajos niveles de utilizacién se deben a linotaes del mercado,
la competencia entre empresas locales y con léadfaportada. En
ciertos sectores, como confeccién y calzado, ehtéeh contrabando

€s una preocupacion fuerte.

Para una corporacion serd mas dificil competir mercado o en
uno de sus segmentos donde los competidores estgnbian

posicionados, sean muy numerosos Yy los costossigan altos, pues
constantemente estard enfrentada a guerras deresimparnas

publicitarias agresivas, promociones y entradaug®os productos.

*2BARRERA, M. “Situacién y Desempefio en las PYMES de Ecuador enMércado Internacional’.
CAPEIPI. 2001
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Actualmente, con los avances tecnolégicos, la drade nuevas
necesidades a las que el hombre se hace dependmentexiste
negocio alguno en el mercado que termine de ofrecsatisfacer
todo tipo de demandas de la sociedad, por lo cue,nbevos
negocios, las pequefias y medianas empresas sigegendo en
namero, demanda, ventas y activos. Esto hace gueukvas ideas
de negocios sean cada dia mas innovadoras y puder con

facilidad al mercadd®

3.1.2.2 Nuevos participantes

El atractivo del mercado o el segmento dependaiddan faciles de
franquear son las barreras para los nuevos pantitep que puedan
llegar con nuevos recursos y capacidades para igyedede una

porcién del mercado.

La competencia potencial dia a dia aumenta, gratiasgreso de

nuevas lineas que cubran diferentes necesidadegjeoincluso

tengan un plus, una ventaja competitiva relaciosadmn

competidores actuales. Algunas de las barrerastiada existentes

son:

 Economias de Escaldebido a que sus altos volumenes
permiten reducir costos, el que las posea le diificiia un nuevo

competidor entrar con precios bajos.

%3 Cfr. Fairbanks M. y Lindsay S. (199%rando en el Mar, Fuentes ocultas de la creaciomigieeza en
los paises en desarroll&ditorial Mc.Graw Hill.
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» Diferenciaciéon del ProductdSi la empresa diferencia vy
posiciona fuertemente su producto, la compafizaetg#rdebe
hacer cuantiosas inversiones para reposicionari@ayupor eso
se debe crear la precepcion de una calidad mas @li&
erosionan ésta barrera

* Inversiones de CapitaBi el negocio tiene fuertes recursos
financieros tendra una mejor posicion competitivante a
competidores mas pequefios, esto le permitird sebrewas
tiempo que éstos en una guerra de desgaste.

* Desventaja en Costos independientemente de la&<atia el
caso cuando compafias establecidas en el mercadenti
ventajas en costos que no pueden ser emuladasmpetdores
potenciales independientemente de cudl sea su tamasus
economias de escala. Esas ventajas podian seatEsgs, el
control sobre fuentes de materias primas, la I|paaidn
geogréfica, los subsidios del gobierno, su curvaxgeriencia.

* Acceso a los Canales de Distribucidn la medida que los
canales de distribucion para un producto esténdimmdidos por
los proveedores establecidos, los nuevos compesiddeben
convencer a los distribuidores que acepten sus uptosl
mediante reduccion de precios y aumento de margeees
utilidad para el canal, compartir costos de prodocdel
distribuidor, comprometerse  en mayores  esfuerzos
promocionales en el punto de venta, etc., lo queiciea las

utilidades de la compaifiia entrante.
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» Politica GubernamentalLlas mismas pueden limitar o hasta
impedir la entrada de nuevos competidores expidideges,

normas y requisitos?

En el sector industrial de manufactura de las Pytassbarreras de
entrada son altas, debido a que las inversionesgumecesitan para
poner en funcionamiento, extractoras, refineriasery general

maquinaria, son cuantiosas y principalmente se iesgude

maquinaria especializada importada, por lo quectstos por traer
maquinaria del exterior, se vuelven mas elevadaenfas es una
industria en la cual se necesitan producir volummgmecisos, que

cubran la demanda, para ser competitivo.

Las barreras de salida también son altas, porqeduaipos que se
utilizan son muy especializados, por consiguienty fpocos

potenciales compradores.

3.1.2.3 Bienes y servicios sustitutos

Para una proporcién elevada de empresas, el mencaés atractivo
debido, basicamente, a: amenaza de nuevos conmmestido
extranjeros; presion de productos sustitutos y del@endencia de

pocos proveedores.

> [http://es.wikipedia.org/wikil'Analisis Porter de las cinco fuerzas”.Consulta: 25-09-2010.
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Sus debilidades mayores radicarian en: amenaza WO
competidores locales y dependencia de pocos comnesdlebido a
la limitada capacidad de compra de los estratosadgoblacion
demandan en mayor medida bienes de origen nacianséncia de
una politica de compras estatales, y, posiblemelétai] capacidad

exportadora.

En lo referente al sector de Alimentos y Bebidaspadrian existir
sustitutos de dichos productos debido a que sonpri@era

necesidad, indispensables para vivir. Sin embaggsten nuevos
productos que con ideas innovadoras y actualesngaesado a este

mercado.

En los Ultimos afios, la demanda de productos eddber
alimenticios naturales procedentes de las econamdastrializadas
caracterizadas por el elevado poder adquisitivosuepoblacion,
viene registrando incrementos sustanciales tantmEmenes como
en variedad de productos que dichas sociedades estaapacidad
de consumir. En ese sentido, un desafio imporizente la industria
alimenticia nacional constituye su entrada al néwaaundial, para
lo cual se requiere un trabajo conjunto y estratégion el sector

primario de frutas, legumbres, hortalizas y hiedrasnaticas.

Obviamente, sera necesario que los sectores prookict

ecuatorianos primarios generen una oferta consgstesana; y los
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industriales, cumplan con estandares de calidagseptacion y
disefios originales, ademas de precios competitiyusra
efectivamente, ponerse a la par de los producitoealicios que han

incursionado en el mercado mundial.

3.1.2.4 Clientes

El mercado es de igual forma atractivo en lo relaado con los
clientes ya que éstos se encuentran organizadasudedo al lugar
de trabajo, preferencias alimenticias, necesidad#ssicas,

empresariales, personales, de segunda y tercezsitad.

En el mercado de productos finales el poder de aiagion de los
consumidores es alto, ya que existen muchos prosiuaton
diferentes precios y empaques. Ademas el consurfiltidres muy
sensible al precio y hay poca fidelidad hacia umgerdninada

empresa 0 marca.

3.1.2.5 Proveedores

Tanto en el mercado de productos intermedios, cemoel de

productos finales, el poder de los proveedoressnowgy elevado, ya
qgue en el primer caso, la mayoria de productoragpequefios y en
el segundo caso, los proveedores tienen que adaptaondiciones

impuestas por el empresario, porque la mayoristes.eadolecen de
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falta de financiamiento y de una limitada capacidde

almacenamiento, distribucion, manejo de carteraidrtes, etc.

El “poder de negociacién” se refiere a una ameiapaesta sobre
la industria por parte de los proveedores, a cdet@oder de que
éstos disponen ya sea por su grado de concentrap@m la

especificidad de los insumos que proveen, por ehoto de estos

insumos en el costo de la industria.

Algunos factores asociados a esta fuerza de Midhargér aplicados

a la idea de negocio son:

* Facilidades o costes para el cambio de proveedtecsemnado
para la venta de la materia prima principatostos de cambio de
proveedor de insumos y adicionales.

 Grado de diferenciacion de los productague ofrece el
proveedor, al ser el Unico que tenga en su gamprafiuctos
cierta variedad que tiende a ser escaza por épmmlaafio y
sectores geograficos (costa, sierra, oriente, etc.)

* Concentracion de los proveedorea: través de uniones que
impongan el alza de precios, obligando a consuhpragucto a
un precio en comun.

* Amenaza de integracion vertical hacia adelante los

proveedores.
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» Coste de los productos del proveedor en relacinala@oste del
producto final: incremento de precios debido a exclusividad y
carencia de productos, que obligan al empresaconaprar el
producto bajo las condiciones antes expuestasndep@ambién

de la demanda e inflacién que se presente endalatzd®®

3.2 LAS PYMES EN LA INDUSTRIA MANUFACTURERA DE QUID

De acuerdo a la estructura del ClIU3 existen 1Toses econdémicos del Ecuador,

como se presenta en el cuadro No. 7.

CUADRO No. 7

ESTRUCTURA ESQUEMATICA CIIU NIVEL 1

Cliu3

DESCRIPCION

O Mmoo w

OQUVvozZr X« —TT

AGRICULTURA, GANADERIA, CAZA Y SILVICULTURA
PESCA.

EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERAS.

INDUSTRIAS MANUFACTURERAS.

SUMINISTROS DE ELECTRICIDAD, GAS Y AGUA.

CONSTRUCCION.

COMERCIO AL POR MAYOR Y AL POR MENOR; REPARACION DE VEHICULOS AUTOMOTORES,
MOTOCICLETAS, EFECTOS PERSONALES Y ENSERES DOMESTICOS.

HOTELES Y RESTAURANTES

TRANSPORTE, ALMACENAMIENTO Y COMUNICA CIONES.

INTERMEDIA CION FINANCIERA.

ACTIVIDADES INVOBILIARIAS, EMPRESARIALES Y DE ALQUILER.

ADMINISTRACION PUBLICA Y DEFENSA; PLANES DE SEGURIDAD SOCIAL DE AFILIACION OBLIGATORIA.

ENSENANZA.

ACTIVIDADES DE SERVICIOS SOCIALES Y DE SALUD.

OTRAS ACTIVIDADES COMUNITARIAS SOCIALES Y PERSONALES DE TIPO SERVICIOS.

HOGARES PRIVADOS CON SERVICIO DOMESTICO.

ORGANIZACIONES Y ORGANOS EXTRATERRITORIALES.

Fuente: Superintendencia de Compainiias. Direccidstiglios Societarios.

%5 [http://es.wikipedia.org/wikil'Analisis Porter de las cinco fuerzas”.Consulta: 25-09-2010.
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La Industria Manufacturera de acuerdo con estadistecondmicas del Banco
Central correspondientes al afilo 2008, aporta ca@@mal Producto Interno Bruto
nacional. La rama que mas aporta a la produccidsstiesector es la de alimentos
y bebidas, seguida por los productos textiles ynddera. En Ecuador, el 90% del
total de las empresas registradas, son pequefnasiiamas. Sin olvidar que el 25%
del PIB no petrolero corresponde a lo producido lpsrPymes. Y el 65% de las
plazas de trabajo en Ecuador, provienen de una Pymaevez, presentan una gran
capacidad para dinamizar la economia, moviendorgdupcion mayormente al
mercado de las grandes ciudades, como también leciarovincias cercanas y
fronterizas, y destinando alrededor de un 5% derd¢aluccion a los mercados
internacionales. Para el estudio de las caradtardstie este importante sector de la
economia ecuatoriana, fue conveniente considerrctderios que aplica la
Superintendencia de Compairiias en cuanto a la detaign de la diferencia entre
grande, mediana, pequefa y micro empresa, comadidad de contar con un
referente de clasificaciébn que permita orientardosceptos y las ideas sobre el
desempefio de las PYMEs, en particular. De acuandanéormacion obtenida por
la Superintendencia de Compainiias, en el 2010, eadéc hay 8.640 pequefas y
3.566 medianas empresas, lo que nos da un totdR@6 Pymes. La mayor
cantidad de pequefias empresas (72%) factura amtal@eatre 100.000 y 500.000
USD. En cuanto a las medianas empresas un 78%damttre USD 3 a 5 millones
anuales. En el sector Alimenticio, existen 155 péa@s y 134 medianas empresas
en el Ecuador. Segun la Clasificacion Industrig&dmacional Uniforme CIIU, las
empresas en el sector manufacturero se catalogero dke la denominacién de la
letra D. Esta categorizacion se constituye en wraamienta técnica clave en

analisis coyunturales sobre la economia de la®nesi



75

3.2.1 Sectores manufactureros y su clasificacion [CI3

CUADRO No. 8

CllU

SECTORES INDUSTRIALES DE LAS PYMES DE QUITO (SUPERINTENDENCIA DE COMPARIAS 2008)

1. EEABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS Y BEBIDA S

1511

Produccién, procesamiento y conservacion de capreguctos carnicos

1513

Elaboracion y conservacion de frutas, legumbreenyalizas

1514

Elabora de aceites y grasas de origen vegetahyahni

1520

Elaboracion de productos lacteos

1531

Elaboracion de productos de molineria

1532

Elaboracion de almidones y productos derivadosidedion

1533

Elaboracion de alimentos preparados para animales

1541

Elaboracion e productos de panaderia

1543

Elaboracion de cacao y chocolate de productos dfteda

1544

Elaboracion de macarrones, fideos, alcuzcuz y prtmbufarindceos similares

1549

Elaboracion de otros productos alimenticios N.C.P.

1551

Destilacion, reactificacion y mezcla de bebidaslafdicas, produccion de alcohol etilico a partir de
sustancias fermentadas

1552

Elaboracion de vinos

1554

Elaboracion de bebidas no alcohdlicas; producc@éaglias minerales

2. EEABORACION DE PRODUCTOS DETABACO

1600

Elaboracion de productos de tabaco

3. FABRICACION DE PRODUCTOS TEXTILES

1711

Preparacion e hilatura de fibras textiles; tejedlegg@roductos textiles

1712

Acabado de productos textiles

1721

Fabricacion de articulos confeccionados de mageri@xtiles, excepto prendas de vestir

1722

Fabricacion de tapices y alfombras

1723

Fabricacion de cuerdas, cordeles, bramantes y redes

1729

Fabricacion de otros productos textiles N.C.P.

1730

Fabricacion de tejidos y articulos de punto y gdloch

4. FABRICACION DE PRENDAS DE VESTIR, ADOBO Y TENIDO DEPIELES

1810

Fabricacion de prendas de vestir excepto prendasetfdarte A

1810

Fabricacion de prendas de vestir excepto pielese Ba

5. CURTIDO Y ADOBO DE CUEROS: FABRICACION DEMALETA S, BOLSOS DEMANO Y
ARTICULOS DE TALABARTERIA Y GUARNICIONERIA

1911

Curtido y adobo de cueros

1912

Fabricacién de maletas

1920

Fabricacién de calzado

6. PRODUCCION DE MADERA Y FABRICACION DE PRODUCTOS DE MADERA Y CORCHO,
EXCEPTO MUEBLES; FABRICACION DE ARTICULOS DEPAJAY MATERIALES TRENZABLES

2010

Aserrado y acepilladura de madera

2022

Fabricacion de partes y piezas de carpinteriagudifigios y construccion

2029

Fabricacion de otros productos de madera; fabéGoade articulos de corcho, paja y materiales tielaga

7. FABRICACION DE PAPEL Y PRODUCTOS DE PAPEL

2101

Fabricacion de pasta de madera, papel y cartén

2102

Fabricacion de papely cartén ondulado y de envdegrmpel y carton

2109

Fabricacion de otros articulos de papely cartén

8. ACTIVIDADES DE EDICION E IMPRESION Y, DE REPRODU CCION DE GRABACIONES

2211

Edicion de libros, folletos, partituras y otras piedriones

2212

Edicion de peridédicos y revistas y publicacionesduicas

2221

Actividades de impresion; Parte A

2221

Actividades de impresion; Parte B

2222

Actividades de servicios relacionados con la imgres

9. FABRICACION DE SUSTANCIAS Y PRODUCTOS QUIMICOS

2411

Fabricacion de sustancias quimicas basicas, exedymioos y compuestos de nitrégeno

2412

Fabricacion de abonos y compuestos de nitrégeno

2413

Fabricacion de plasticos en formas primarias yaleeho sintético

2421

Fabricacion de plaguicidas y otros productos quisnde uso agropecuario

2422

Fabricacion de pinturas, barnices y productos desemiento similares, tintas de imprenta y masilla

2423

Fabricacion de productos farmacéuticos, sustamgiésicas, medicinales y productos botanicos

2424

Fabricacion de jabones y detergentes, preparadadipgiar y pulir, perfumes y preparados de togado
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2429

Fabricacion de otros productos quimicos N.C.P.

10. FABRICACION DE PRODUCTOS DE CAUCHO Y PLASTICO

2511

Fabricacion de cubiertas y cAmara de caucho; ré@alacy renovacion de cubiertas de caucho

2519

Fabricacion de otros productos de caucho

2520

Fabricacion de productos de plastico; Parte A

2520

Fabricacion de productos de plastico; Parte B

11. FABRICACION DE OTROS PRODUCTOS MINERALES NO MET ALICOS

2610

Fabricacion de vidrio y productos de vidrio

2691

Fabricacion de productos de ceramica no refragbama uso no estructural

2693

Fabricacion de productos de arcilla y ceramicagfi@ctaria par uso estructural

2695

Fabricacion de articulos de hormigén, cemento yyes

2696

Corte, tallado y acabado de la piedra

2699

Fabricacion de otros productos minerales no metilkd.C.P.

12. FABRICACION DE METALES COMUNES

2710

Industrias basicas de hierro y acero

13. FABRICACION DE PRODUCTOS ELABORADOS DE METAL EX CEPTO MAQUINARIA Y EQUIPO

2811

Fabricacion de productos metélicos para uso esiraict

2812

Fabricacion de tanques, depoésitos y recipientasedal

2813

Fabricacion de generadores de vapor, excepto ealdkr agua caliente para calefaccion central

2891

Forja, prensado, estampado y laminado de metalirpethlurgia

2892

Tratamiento y revestimiento de metales obras deniegia mecénica en general realizadas a camhinae
retribucién o por contratacion

2893

Fabricacion de articulos de cuchilleria, herranaisrde mano y articulos de ferreteria

2899

Fabricacion de otros productos elaborados de MReTaP.

14. FABRICACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO N.C.P.

2911

Fabricacion de motores y turbinas, excepto motpega aeronaves, vehiculos automotores y motociclg

2912

Fabricacion de bombas, compresores, grifos y vadvul

2913

Fabricacion de cojinetes, engranajes, trenes dexrags y piezas de transmision

2914

Fabricacion de hornos, hogueras y quemadores gafianentacion de hogares

2915

Fabricacion de equipo de elevacion y manipulacion

2919

Fabricacion de otros tipos de maquinaria de us@gn

2921

Fabricacion de maquinaria agropecuaria y forestal

2922

Fabricacion de maquinas herramienta

2924

Fabricacion de maquinaria para la explotacion &gy canteras y para obras de construccion

2925

Fabricacion de maquinaria para la elaboracion ideatos, bebidas y tabaco

2929

Fabricacion de otros tipos de armas de uso especial

15. FABRICACION DE MAQUINARIA DE OFICINA CONTABILID  AD E INFORMATICA

3000

Fabricacion de maquinaria de oficina

16. FABRICACION E MAQUINARIA Y APARATOS ELECTRICOS N.C.P.

3110

Fabricacion de motores, generadores y transforreadeléctricos

3120

Fabricacion de aparatos de distribucion y conteoddergia eléctrica

3130

Fabricacion de hilos y cables aislados

3190

Fabricacion de otros tipos de equipo eléctrico

17. FABRICACION DE EQUIPOS Y APARATOS DERADIO, TEL EVISION Y COMUNICACIONES

3220

Fabricacion de transmisores de radio y televisidle pparatos para telefonia y telegrafia con hilos

18. FABRICACION DE INSTRUMENTOS MEDICOS, OPTICOS Y DE PRECISION Y FABRICACION DE
RELOJES

3311

Fabricacion de equipo médico y quirdrgico y de afuey ortopédicos

3312

Fabricacion de instrumentos y aparatos para megtificar, ensayar, navegary otros fines, excepto
equipo de control de procesos industriales

3313

Fabricacion de equipo de control de procesos imigiest

3320

Fabricacion de instrumentos de Optica y equipodaifico

19. FABRICACION DE VEHICULOS AUTOMOTORES, REMOLQUES Y SEMIREMOLQUES

3420

Fabricacion de carrocerias para vehiculos automsidabricacion de remolques y semiremolques

3430

Fabricacion de partes, piezas y accesorios pafawehl automotores y sus motores

20. FABRICACION DE OTROS TIPOS DE EQUIPO DE TRANSPORTE

3530

Fabricacion de aeronaves y naves especiales

3592

Fabricacion de bicicletas y de sillones de ruedaa mvalidos
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21. FABRICACION DE MUEBLES; INDUSTRIAS MANUFACTURER AS N.P.C.

3610

Fabricacion de muebles

3691

Fabricacion de joyas y articulos conexos

3692

Fabricacion de instrumentos de misica

3693

Fabricacion de articulos de deporte

3694

Fabricacion de juegos y juguetes

3699

Otras industrias manufactureras N.C.P.

22. RECICLAMIENTO

3710

Reciclamiento de desperdicios y desechos metélicos

3720

Reciclamiento de desperdicios y desechos no mesalic

Fuente

3.3

: Estructura ClIU3, Superintendencia de Compafiias.
De acuerdo al cuadro anteriormente sefalado, axia®e sectores en la
industria manufacturera de Quito, que a su veziwdeth en subsectores

respectivamente.

PRESENCIA DEL SECTOR ELABORACION DE PRO,DUCTOS
ALIMENTICIOS Y BEBIDAS, Y LOS SUBSECTORES ELABORAQNN DE
PRODUCTOS DE PANADERIA, ELABQRACION DE CACAOQ,
CHOCOLATE Y PRODUCTOS DE CONFITERIA.

Segun la clasificacion del ClIU3, los subsectoréab@&racion de Productos de
Panaderia codificado bajo las siglas D1541 y EEtion de Cacao, Chocolate y
Productos de Confiteria D1543 estan a su vez cowfdos por las siguientes

subdivisiones:

CUADRO No. 9

D1541 (ELABORACION DE PRODUCTOS DE PANADERIA.

D1541.0 |ELABORACION DE PANY OTROS PRODUCTOS DE PANADERIA FRESCOS.

D1541.0.00 |Elaboracion de pan, panecillos frescos.

D1541.0.09 |Elaboracion de otros productos de panaderia: tostadas, pan tostado, etc.

D1541.1 |ELABORACION DE PRODUCTOS DE PASTELERIA.

D1541.1.00 |Elaboracion de pasteles, tortas, pasteles de frutas, masas fritas, churros, bufiuelos, etc.

D1541.1.09 |Elaboracién de otros productos de pasteleria.

D1541.2 |ELABORACION DE PRODUCTOS SECOS DE PANADERIA.

D1541.2.00 |Elaboracion de aperitivos dulces o salados (bocaditos).

D1541.2.01 |Elaboracion de galletas, crocantes, bizcochos, etc.

D1541.2.02 |Elaboracién de masa de hojaldre y similares.

D1541.2.03 |Elaboracion de productos de resposteria con conservante.

D1541.2.09 |Elaboracion de otros productos secos de panaderia; barquillos, conos para helados, pizza, etc..
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D1543 |ELABORACION DE CACAO, CHOCOLATEY PRODUCTOS DE CONFITERIA.

D1543.0 |ELABORACION DE CACAO Y CHOCOLATE.

D1543.0.00 |Haboracién de cacao ya sea en pasta sin desgrasar (licor), o desgrasado (torta de cacao), en
polvo o bloques con o sin adicién de azUcar u otro edulcurante.

D1543.0.01 |Haboracién de chocolate y productos en base a chocolate.

D1543.0.02 |Haboracién de manteca, grasa o aceite de cacao.

D1543.0.09 | Otros productos de cacao o chocolate.

D1543.1 |ELABORACION DE PRODUCTOS DE CONFITERIA.

D1543.1.00 | Conservacion en azucar de: frutas, nueces, cortezas de frutas y otras partes de plantas.

D1543.1.01 |Elaboracion de caramelos rellenos o no.

D1543.1.02 |Elaboracion de chocolate blanco.

D1543.1.03 |Eaboracién de goma de mascar.

D1543.1.04 | Elaboracién de pastillas o caramelos refrescantes.

D1543.1.05 |Haboracién de turrdn y confites blandos.

D1543.1.09 | Otros productos de confiteria: dulces cocidos de cacao o chocolate, almendras confitadas, etc.

Elaborado por: Renata Armas L.

3.3.1 Reseifia historica

Lo que actualmente se conoce como Pymes emerge @mpoesas
propiamente dichas en el momento en que se distigjaramente la
existencia de una organizacion, estructura y gestidipresarial, operan
usualmente en el sector formal de la economiaofPaparte, se encuentran
aquellas, especialmente las de origen familiar, rqueecesariamente estan
integradas a ese sector.

Las Pymes, especialmente las que orientaron swidadi al ambito
industrial, adquirieron mayor relevancia en el myrdksde alrededor de las
décadas de los 50 y 60 del siglo XX, con el deBarde la revoluciéon
manufacturera. Algo similar sucedio con las em@esaculadas al modelo
de sustitucion de importaciones, que tuvo espéaiasis en Latinoamérica.
Es asi como la industrializacién, con el apoyo skettor publico, fue
conceptualizada como la manera mas idonea pararageragpidamente

avances tecnoldgicos y desarrollo en los paisés rdgion.
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En términos generales, el creciente progreso dePlses a escala
internacional se ha producido, tanto en los paisehistrializados,
emergentes y en desarrollo, como respuesta deel@a®ras, familias y
empresas que desean juntar sus esfuerzos y aptipata atender las
necesidades de generacién de empleo y atenci@s aedcientes demandas
de bienes y/o servicios, internos y/o externo)aodose progresivamente

en factores indispensables de la produccion.

Para hablar de la historia de productos alimerstigidoebidas, es preciso
mencionar la actividad industrial en el Ecuador sgiénicia a principios del
siglo XX, con el establecimiento de algunas indasttextiles. A partir de la
década de los afios 30, empiezan a crearse fallécaemento, cervezas,
cigarrillos y jabones. Luego de esto, se comienra puoceso de
industrializaciéon de productos como el cacao, cafécar y aceites. En los
afos 50, se adopta el modelo de industrializacion sustitucion de
importaciones, con el objeto de sustituir el moaaesarrollo hacia fuera,

0 sea la exportacién de productos primarios.

En los afios 70, la industria tuvo gran desarrgitacias al boom petrolero y
al modelo de desarrollo hacia dentro, el cual caoid el apoyo decidido
del Estado, pero en la década de los 80, estadaatidisminuyd su ritmo
de crecimiento, debido a que el pais entr6 en wofanda crisis. Por estas
razones ha crecido el llamado "sector informal”l@eeconomia y han
aparecido mercados callejeros en varias callea deble como el conocido

de "las bahias".
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La industria de alimentos es una de las mas argtiguque tiene mayor
concentracion monopdlica en el pais. Su origenesgonta a la agro
exportacion tradicional. La misma tiene una impadaaportacion de
capital extranjer. Este sector emplea a aproximadamente el 43%gde lo

trabajadores de la industria manufacturera.

El grupo Noboa representa el principal monopolib skctor. EI mismo
controla: la industria molinera, las principalespeesas de conservas de
frutas, la industria azucarera y las industrias @leboran productos

derivados del café y cacao.

Sobre la historia del principal producto del submecElaboracion de
Productos de Panaderia”: el pan. A lo largo dadehia de las culturas, el
pan se ha ido elaborando con el cereal disponibléaezona o con la
variante modificada més resistente. Asi se tiepe,epemplo, que el trigo
asi como los otros cereales se han empleado epa&yrparte de Africa; el

maiz es frecuente en América; el arroz, en Asia.

Sobre el subsector “Elaboraciéon de Cacao, Chocolateroductos de
Confiteria”, el producto mas delicioso, diverso,ltiple y que se presenta

de mil formas: el chocolate.

Se ha convenido en dar el nombrectecolatea la mezcla compuesta
de la semilla del arbol del cacao tostada, conazyjicanela; tal es la
definicion clasica del chocolate. ElI azlcar fornate integrante,
porque con cacao solo resulta Unicamente pastaadaocy no
chocolate’’

% Cfr. Lola Vasquez y Napoledn, SALTOS, pp. 180-181.
7. A. Brillat-Savarin, 182€Fisiologia del gustped. Optima, Barcelona, 2001, pags. 113-114.
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No se conocen con certeza los origenes del arbchchon. Algunas teorias
proponen que su diseminacion empezé en las tigopEales de América
del Sur, de la cuenca del rio Orinoco o el rio Aomas, extendiéndose poco
a poco hasta llegar al sureste de México. Otrastgda que ocurrio lo
opuesto: se extendid desde el sureste de Méxida leasuenca del rio

Amazonas.

3.3.2 Caracteristicas y productos de los Subsectsre

CUADRO No. 10

Manteca — | Bamrade chooolate
de cacao v chooolates rellenas
Licar o pasta Cobertura de
Cacao de cacan chocalate
bl Chiocolate de mesa
Cacao en en pasta
poleo dulce y amargo
I Maoditicadores de
leche con chooolate
Glucosa
Contetis sin
chocolate
Cafia de fiel de Aziicar Axzlicar
azrGcar [ | «cafia crudo blanco [ |
Fanela
Hari_na de Galletas
trign

Fuente: www.dnp.gov.co. Azucar, confiteria y chatalia.

El cuadro anterior explica los productos que skzati para la fabricacion
de todo tipo de chocolates, el proceso de mezida gomponentes de esta
comida. Dentro de estos productos necesarios fmareldboracion de
“azucar, confiteria y chocolateria” tenemos:

» Cafia de azucar

e Az(car crudo
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* Azulcar blanco

* Glucosa

» Cacao

 Licor o pasta de cacao

* Manteca de cacao

» Cacao en polvo

* Chocolate de mesa en pasta dulce y amargo
» Cobertura de Chocolate

* Modificadores de leche con chocolate

» Barras de chocolate y chocolates rellenos
* Galletas

» Confites sin chocolate

* Panela

« Miel de Canid®

Dentro de los principales productos que ofrece egltcs de Confiteria
tenemos:
o Caramelos

o Caramelo Duro Frutas y Leche

o Caramelo Duro Refrescante

o Caramelo Masticable

o Caramelo Masticable Refrescante

o Toffee

o Otros

*Fhttp:// www.dnp.gov.cozlcar, confiteria y chocolateria.Consulta: 08-2010.
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* Chicles/ Goma de Mascar
0 Bola Recubierta
o Centro Liquido
o Centro Polvo
0 Refrescantes
o Otros

* Chocolates
o Barras
o Estacionales

e Chupetes
o Con Relleno
o Sin Relleno

* Productos sin azucar

« Cacao en Polvo

Los toffees, chupetes, caramelos, chicles, chaxlagalletas de dulce
forman parte de la canasta de confites que los@targos disfrutan. En el
2009 la Superintendencia de Compafiias apunté dqealelce segmento a
nivel nacional registré ventas netas superiores 416 millones de dolares.
Las empresas que tienen productos lideres en esrddn: Confiteca, La
Universal y Nestlé. Manicho de La Universal, larbate chocolate y mani,
tiene mas de 70 afios de existencia y lidera ereald chocolates, debido
al apego emocional que tienen los consumidoredecorarca. La Universal
(122 afos de trayectoria), a pesar de que cerrél @002 por iliquidez,

regresO con fuerza en el 2006 de la mano del gemppresarial Nobis
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usando su as bajo la manga, Manicho, para recdagaissus nostalgicos
consumidores. La empresa logréo su cometido, pudmtiaa de chocolate

volvio a liderar?®

Existe una gran variedad de productos que un pamguaefesional puede

utilizar divididos en grupos:

* Mejorantes panarios: para congelacion, para pandide.

* Mejorantes panarios lecitinados.

* Productos intermedios: Preparados ideales paralb@racion de panes
especiales, como: pan de molde, pan burguer, paviet@, pan de

ciabatta, pan rastico, de cereales, con fibrase entos *°

3.3.3 Importancia y aportes en el contexto local

El Sector Alimenticio esta formado por 8 sub- sexdo
» Panaderia, Pasteleria, Galleteria, Harinas y Fideos
» Carnicos y Embutidos
« Confites y Chocolates
» LAacteos
e Agricola, Balanceados y Veterinarios
* Bebidas y Conservas
» Cereales

* Restaurantes, Bocaditos y Otros

% Revista Vistazo‘Los Productos que endulzan la vida”.Edicion 5, 2011.
%0 [http://www.supan.comProductos Supan.Consulta: 09-2010
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En la actualidad se encuentran activos 268 soditiadas al Sector

Alimenticio de la CAPEIPI que conforman los déetes sub- sectores.

CUADRO No. 11

D. INDUSTRIAS MANUFACTURERAS

2004 200¢ 200¢ 2007 200¢
ACTIVOS 7.901.150.108,33 8.136.325.524,02 9.458.500.512,74 21B(865.126,47  12.361.347.381,
PASIVO 4.483.541.360,42 4.833.564.464,11 5.895.000.863,71 886461.990,73 7.956.362.233
PATRIMONIO 3.417.608.747,41 3.302.761.059,91 3.563.499.701,44 243103.136,14 4.404.985.147
INGRESO¢ 9.565.009.047,47 10.711.584.434,15 12.421.504.2p5,144.038.848.702,47  17.582.632.681,
COSTOS Y GASTO 9.039.510.958,42 10.151.767.614,78 11.556.908.9P5,474.206.698.207,40  16.323.304.167,
RESULTADOS 3.439.981.242,41 5.820.794.374,49 7.230.165.324,56 117985.731,56 9.502.043.120
D15. ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS Y DE BEHBAS

2004 200¢ 200¢ 2007 200¢
ACTIVO 2.829.838.977,46 2.999.402.654,57 3.648.683.968,91 973%67.521,88 4.459.400.996
PASIVC 1.692.737.576,10 1.845.089.924,15 2.335.864.446,04 002485.842,40 2.961.746.163
PATRIMONIO 1.137.101.401,96 1.154.312.733,42 1.312.819.522,87 971181.679,39 1.497.654.832
INGRESO¢ 3.996.848.260,46 4.466.317.324,26 5.061.193.914,44 985/83.544,90 7.248.353.334
COSTOS Y GASTO 3.845.656.210,94 4.301.576.827,53 4.735.767.603,71  435/87.900,40 6.854.917.295
RESULTADOS 1.249.292.936,40 2.320.351.429,14 2.916.804.7¢5,84 992868.575,15 3.327.308.183
COMPARATIVO MANUFACTURA VS. ALIMENTOS

2004 200t 200¢ 2007 200¢
MANUFACTURA 3.439.981.242,41 5.820.794.374,49 7.230.165.334,56  11785.731,55 9.502.043.120
ALIMENTOS 1.249.292.936,40 2.320.351.4249,14 2.916.804.7¢5,84 99288.575,16 3.327.308.183
% Participacio 36,32% 39,86Y% 40,34% 37,92% 35,02%

Fuente: Superintendencia de Compafiias

Elaborado por: Renata Armas L.

Como se evidencia en el cuadro No. 11 el porcen@jparticipacion que

tiene la industria manufacturera respecto al sesttdroracion de productos

alimenticios y bebidas es considerable, el compuoeiato participativo del

mismo se muestra constante alcanzo hasta un 4Q0%g paoal, es preciso

tener las consideraciones necesarias para el silihoenticio ya que es

evidente la gran importancia que tiene en cuantilidades, y por lo tanto,

el impacto en la economia del pais.
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CUADRO No. 12
Afo: 2004
Compaiiias informantes:| 45.181

2005
46.744

2006
47.836

2007
46.083

2008
44.549

D1541.0 ELABORACION DE PAN Y OTROS

PRODUCTOS DE PANADERIA FRESCOS. 31.178.902,99

56.485.977,74

69.177.636,96

80.565.140,77

90.415.403,22

D1541.1 ELABORACION DE PRODUCTOS DE

PASTELERIA. 5.253.611,85

5.999.292,84

6.512.445,48

8.028.261,45

10.734.785,94

D1541.2 ELABORACION DE PRODUCTOS SECOS DE

PANADERIA. 40.713.856,22

44.451.276,16

68.336.267,30

59.755.418,13

87.014.155,04

Subtotaly|  77.146.371,06

106.936.546,74

144.026.349,74

148.348.820,35

188.164.344,20

D1541.0 ELABORACION DE PAN Y OTROS

PRODUCTOS DE PANADERIA FRESCOS. 19.959.147,80

35.132.785,87

48.115.280,93

60.523.687,06

69.954.947,21

D1541.1 ELABORACION DE PRODUCTOS DE

PASTELERIA. 3.210.073,09

3.509.000,19

3.703.757,21

4.310.884,57

5.698.119,23

D1541.2 ELABORACION DE PRODUCTOS SECOS DE

PANADERIA. 10.041.409,17

12.342.269,51

35.057.406,12

25.853.445,32

36.663.361,57

Subtotal:] 33.210.630,06

50.984.055,57

86.876.444,26

90.688.016,95

112.316.428,01

D1541.0 ELABORACION DE PAN Y OTROS

PRODUCTOS DE PANADERIA FRESCOS. 11.219.755,19

21.353.191,87

21.062.356,03

20.041.453,71

20.460.456,01

D1541.1 ELABORACION DE PRODUCTOS DE

PASTELERIA. 2.043.538,76

2.490.292,65

2.808.688,27

3.717.376,88

5.036.666,71

D1541.2 ELABORACION DE PRODUCTOS SECOS DE

PANADERIA. 30.672.447,05

32.109.006,65

33.278.861,18

33.901.972,81

50.350.793,47

Subtotaly| 43.935.741,00

55.952.491,17

57.149.905,48

57.660.803,40

75.847.916,19

D1541.0 ELABORACION DE PAN Y OTROS

PRODUCTOS DE PANADERIA FRESCOS. 65.559.484,14

74.457.633,56

108.621.354,71

130.419.917,25

175.726.521,35

D1541.1 ELABORACION DE PRODUCTOS DE

PASTELERIA. 10.655.307,62

12.638.623,35

14.548.895,55

17.412.277,25

22.356.413,96

D1541.2 ELABORACION DE PRODUCTOS SECOS DE

PANADERIA. 61.225.979,92

72.793.896,03

79.154.865,13

81.584.586,05

99.875.933,34

Subtotal:| 137.440.771,68

159.890.152,94

202.325.115,39

229.416.780,55

297.958.868,65

D1541.0 ELABORACION DE PAN Y OTROS

PRODUCTOS DE PANADERIA FRESCOS. 64.805.817,56

72.789.939,82

111.164.989,77

143.318.984,00

173.206.261,62

D1541.1 ELABORACION DE PRODUCTOS DE

PASTELERIA. 10.236.002,31

11.852.689,36

13.536.780,58

16.981.815,29

19.794.774,12

D1541.2 ELABORACION DE PRODUCTOS SECOS DE

PANADERIA. 53.642.402,21

64.242.325,98

69.827.951,81

99.238.340,03

81.051.326,73

Subtotal: 128.684.222,08

148.884.955,16

194.529.722,16

259.539.139,32

274.052.362,47

D1541.0 ELABORACION DE PAN Y OTROS

PRODUCTOS DE PANADERIA FRESCOS. 23.727.101,65

44.527.082,47

44.909.356,77

51.090.739,05

54.831.220,93

D1541.1 ELABORACION DE PRODUCTOS DE

PASTELERIA. 4.126.581,94

7.380.612,32

8.679.960,39

11.356.004,47|

18.363.604,63

D1541.2 ELABORACION DE PRODUCTOS SECOS DE
PANADERIA.

39.089.529,97

66.706.562,02

72.924.133,64

71.960.266,73

116.835.925,38

Subtotal:] 66.943.213,56

118.614.256,81

126.513.450,80

134.407.010,25

190.030.750,94

Fuente: Superintendencia de Compafias. Infoempieldmrado por: Renata Armas L.
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El cuadro No. 12 presentan los estados financiecoasolidados
presentados a la Superintendencia de Compafiiadorete los resultados
obtenidos como utilidad impactan directamente en itaustria
manufacturera, de igual forma respecto al subs@eioadero. Segun dicha
informacion, en los afios 2004 al 2008, el sectab&iacion de Productos
Alimenticios y Bebidas representa en promedio ehd0% de la Industria
Manufacturera, lo que significa que este sect@uesamente relevante para

esta industria

De acuerdo a los resultados de la encuesta de Eowd y Mineria del
afio 2007, la elaboracion de alimentos y bebidda psncipal industria del
sector manufacturero. En el afio de referencia sdugcion represento el
42,5% de la industria manufacturera, destacandestradde la misma la
produccion, elaboracion y conservacion de carnescgmw, frutas,

legumbres, aceites y gragas.

El consumo intermedio contribuye con un 59,8% @réaluccién total de de
la industria de alimentos y bebidas. La adquisidénmaterias primas y
materiales auxiliares es el principal componentecdasumo intermedio
del sector pues representa el 67,2%. El 47,31%slestablecimientos en el
sector de alimentos y bebidas son empresas grardes. mismas
concentran el 93,9% de la produccion de esta indugtsu produccion

promedio durante el 2007 supera ampliamente aelasethor tamafif

®L CARRILLO, D.“La Industria de Alimentos y Bebidas en el EcuadofNEC, Junio de 2009.
%2 www.inec.gov.ec/c/document_library/fIBNEC, Encuesta Anual de Manufactura y Mineria —7200
Consulta: 19-03-2010. 15h32.
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El valor agregado de la industria de alimentos pidss en términos
constantes fue de 1729, 2 millones de dolarexpsledales el mayor aporte

corresponde a la industria de elaboracion y coasém de camaron.

CUADRO No. 13
Valor Agregado Bruto de la Industria de Alimentos yBebidas 2007,
Millones de Ddlares
_mn
ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS ¥ DE BEBIDAS 1.729,2
Produccidn, procesamiento y conservacion de carne y productos carnicos

253,20 14.6%
Elaboracién y conservaciin de camardn 585.2 33,8%
Elaboracidn y conservacidn de pescado y productos de pescado 251,7 14.6%
Elaboracién de aceites y grasas de origen vegetal y animal 720 4.2%
Elaboracién de productos lacteos 1193 69%
Elaboracién de productos de molineria y panaderia 204 52%
Elaboracion de azlcar 1115 64%
Elaboracidn de cacao, chocolate y productos de confiter(a 91 23%
Elaboracidn de otros productos alimenticlios 1038 6,0%
Elaboracidn de bebidas 1029 59%

Fuente: Banco Central del Ecuador, Cuentas Na@eshuales

En general, se puede inferir que la industria deealtos y bebidas es la
méas importante dentro del sector manufacturero. relacion a la
produccion nacional su importancia ha ido en aumdntante los Ultimos
afos. Durante el 2008 los indicadores de desempefividad econémica y
empleo de este sector han superado los indicestreglfis en afios
anteriores; sin embargo desde finales del 2008ng@eza a notar una
desaceleracion en su crecimiento dejando entrdvienpacto de la crisis
financiera internacional en la economia doméstica. industria que
sobresale en cuanto a volumen industrial es lardduptos lacteos y en
relacion a generacion de empleo se destaca latiradde elaboracion de
productos de molineria, almidones y sus derivadésalmente cabe

destacar la importancia del sector no solo desdadel de la oferta, el
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consumo de alimentos y bebidas no alcohdlicas esadecter masivo y
dentro de la estructura de gasto de los hogares des mayor aporte. Este
sector de la economia por lo tanto merece espatgation, desarrollarlo
permitira dinamizar la economia, generar valor gagle y responder a las
necesidades de empleo en el contexto de la actisdd @condémica y

financiera.

3.3.4 Desventajas en el contexto local

Actualmente existe gran diversidad de problemasegfieentan las PYMES
y que las constituyen en sujeto especial de proggatie apoyo estatal y
privado. Se argumenta que los bajos niveles deuptmiblad de estas
empresas estan relacionados, entre otras cosas:
a. La incapacidad de aprovechar economias de escala.
b. Carencias en materia de acceso al crédito parasiomeen capital. Al
ser empresas pequefias, no cuentan con un histieathticio conocido
y requieren de mayores garantias para dichos présta
c. La falta de recursos para contratar capital huncatibcado.
d. La informalidad en los contratos con clientes ywpemlores.
e. Escaso nivel tecnoldgico.
f. Dificultad de acceso a fuentes de financiamientagspcarecen de
historia financiera.
g. Ausencia total de politicas y estrategias parashdollo del sector.
h. Mano de Obra sin calificacion, por la dificultad a@eceder a cursos de

formacion.
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i. Baja calidad de la produccién y ausencia de nogna®s costos.
j. Competencia excesiva: En la actualidad existeninfinsde empresas
dedicadas a esta actividad.
k. Tradicion de operar en el mercado interno, por l@ day poca
presencia de PYMESs en el mercado internacional.
I. El marco legal para el sector de la pequefia y madi@mpresa es
obsoleto.
m.Limitada cultura asociativa.- La falta de estradsgasociativas para
fortalecer su capacidad de negociacion con losgadares, clientes o
autoridades publicds.
De igual manera las Pymes no exportan, entre qtoado siguiente:
» Desconocimiento:
» Requisitos Nacionales e Internacionales.
= De Mercados Exteriores.
» De los incentivos nacionales e internacionales pafamento de
las exportaciones.
» EXxigencias técnicas, de calidad y legales de |csepalemandantes.
» Escasa capacidad de negociacion.
» Inexistencia de estrategias globales de internatzation
» Deébiles encadenamientos productivos-materias primas
« Costos elevados por desperdicio de materia prima.
 Insuficiente cantidad productiva para exportar.
* Inadecuacion de la maquinaria y procedimientosipsog las normativas

de calidad exigidas en otros paises.

%3 “pYMES La pequefia y mediana empresa en el Ecuad&Kos. Pag. 36-37.
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3.3.5 Recurso Humano

Un aspecto importante a considerar es que el sdetalimentos y bebidas
es una significativa fuente generadora de empleguislos resultados de la
encuesta de Manufactura y Mineria para el afio 2@7industria de

alimentos y bebidas alberga al 45,4% del persoogbado de la industria
manufacturera, siendo la de produccion, elaboragiéoonservacion de
carne, pescado, frutas, legumbres, hortalizastescgi grasas la de mayor

aporte (53,2%).

La industria de alimentos y bebidas es fuente daemprincipalmente para
obreros, el 72,8% del personal ocupado del seetbemece a esta categoria
y de éstos el 68,4% son hombres. En lo que corcememuneraciones, el
39% del monto pagado al personal de la industrianufiagturera,
corresponde al sector de alimentos y bebidas ystel& industria de mayor
participacion es la de produccion, elaboracion yseovacion de carne,

pescado, frutas, lequmbres, hortalizas, aceiteasag (41,6%§"*

De todo el personal que trabaja en las PYMIS dfiiéaa las Camaras de la
Pequefia Industria, el 67% esta ocupado en actesddd produccion, el
14% en administracion y el 10% en ventas. El 9% pementario esta
asignado a control de calidad y mantenimiento. £8% de este personal
tiene nivel profesional, magnitud que ratificaria importante proceso de

innovacion, cualitativa y cuantitativa en la contldo ejecutiva y técnica de

® CARRILLO, D.“La Industria de Alimentos y Bebidas en el EcuadofNEC, Junio de 2009.
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las Pymes, adicionalmente se encuentra ya un 1.8%peisonas en
formacion de postgrado. El 60.8% de las empresalantecibido ningun
proceso de capacitacién o de asistencia técnidam®ate el 27.1% de las
empresas capacitan su personal en forman peridgicg8% no tiene entre
sus prioridades la capacitacion pues, 0 no capaoitalo hace
esporadicamenf®. Para las Pymes, las fuentes mas importantes de
capacitacion, histéricamente, han sido los progi@smios de la pequefia
industria 24.8%, el SECAP 25.2% y las empresasas especializadas en

estos servicios 24.8%. La acciéon de las universisiaodavia es limitada.

No obstante la importancia de la capacitacion pajporar la productividad,
no existe una politica de Estado que apoye al ddgarindustrial y
especificamente al proceso de innovaciéon. Ini@ativrecientes de
organismos como la Corporacion Financiera Naciof@FN) y la
Corporacion de Promocion de Exportaciones e Inoees (CORPEI)
cubren tan solo el 3% de las empresas afiliadas £a&maras de Pequefia

Industria®®

3.3.6 Presencia de Marketing

Solo en el mercado de productos finales se reafizanidades de mercadeo.
Entre las estrategias que se han adoptado enreataéddestacan: lograr una
mayor diferenciacién de los productos, poner pseciampetitivos y hacer

mas efectiva la publicidad.

65 Barrera M., Situacion y Desempefio de las PYMES de Ecuadoriereado” CAPEIPI. 2008.
% GALARRAGA, A. “Andlisis Industria Manufacturera Ecuatoriana”. ESPOL. 2004.
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El 90% de las Pymes sostiene que conoce los gdstosonsumidor, los
habitos de sus clientes, la calidad y los precieslad competencia. Sin
embargo, solo el 57% afirma que realiza investmas de mercado, por lo
gue no habria un sustento técnico en ese conodonidel mercado.
Adicionalmente, el 85% sostiene que ofrece garaldiaalidad, afirmacion

que contrasta con los métodos de control de calitbizados®’

3.3.7 Proveedores y clientes

Los proveedores y los fabricantes trabajan jurdosibinando conocimiento
y transferencia de experiencias, deben reunir k§enes habilidades de los
expertos para aprovechar cada oportunidad. La giatele la tecnologia de
la comunicacion representa una masa critica, ynuiagor competencia y
velocidad de respuesta. Los proveedores del satitoenticio necesitan
generacion del conocimiento y el redescubrimiergdadinnovacion. Con
tales demandas y expectativas fuertes de part@siednsumidores, los
fabricantes de alimentos se han forzado en carfdriaulaciones, y mirar a

sus proveedores para proveerse de ellos las nsapeimaas necesarias.

La opcion del consumidor es determinada en grate gaor la cualidad
alimenticia, que alternadamente confia en una cengain de gusto y
textura y cada vez mas en la nutricion y la segdridlimentaria. Las
compafiias con una comprension mejor de las nedesidale los

consumidores y una capacidad de gran alcance anrcializacion,

67«“PYMES La pequefia y mediana empresa en el EcuadBRos. Pag. 55
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tomaran estas tendencias proactivamente y lasrdisamn en soluciones

futuras de gusto y de textura.

Los productos alimenticios de mayor consumo a nmagional son: arroz,
carne de res, pan, leche liquida y pescado fre&t@nalizar el gasto
mensual en consumo de productos alimenticios ségmse observa que en
los hogares rurales el consumo de arroz adquieseimy@ortancia, mientras

gue en la zona urbana lo es la carne de res.

Segun la Encuesta de Condiciones de Vida, Quimidarca nivel nacional el
consumo de alimentos y bebidas no alcoholicas septa el 27,8% del
gasto de consumo de los hogares. En el &rea tuwcahsumo en este rubro
tiene mayor representatividad que en el area urf&$)a3% vs. 24,97%). La
participacion del consumo de alimentos esta esaraehte vinculada con el
nivel de renta del hogar, es de esperarse pornko tgue los hogares de
menores ingresos destinen una mayor cantidad pmiopal de su

presupuesto familiar al consumo de esta categerfaatiucto$®

3.3.8 Tipos de Financiamiento

Actualmente en el Sistema Financiero Ecuatoriano haa disefado

productos a través de los cuales se canalicentasétiacia pequefas y

medianas empresas.

% CARRILLO, D.*“La Industria de Alimentos y Bebidas en el EcuadofNEC, Junio de 2009.
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Banco Solidario, a través del Crédito para Micromsas, pretende
fomentar el desarrollo alcanzado por sus clienteigando préstamos desde
$100 hasta $200 mil, para ampliar o mejorar susocieg, adquirir

mercaderia o cualquier inversion que incremente gaisancias. Este

producto se focaliza a duefios de bodegas, tiepd@stos de mercado y
talleres de produccién, cuyos negocios funcionannpés de 6 meses en el
sector. El crédito se ha estratificado segun eltmogquerido, para créditos
entre $100 hasta $4 mil se requieren garantiaomaes; y para montos
superiores a $4mil se exigen garantias hipotecddas menos 1.4 veces el

monto solicitado.

Banco del Pichincha entrega créditos a pequefiasdyamas empresas hasta
por $500mil, catalogadas como tal, aquellas cuyestag anuales se
encuentren entre $250mil y $1 millon. Se requigr@mantias personales para
créditos de hasta $20mil y garantias reales pa&ditos mayores a $20 mil
con cobertura de al menos el 140% del valor redagta tasa de interés

aplicable fluctia entre el 15% y el 16% considecaladyarantia entregada.

En el Ecuador, el Consejo Superior de Desarrolltadeequefia y Mediana
Empresa (CODEPYME) es un organismo promovido padvlieisterios de

Industrias y Productividad (MIPRO), que esta comi@tlo por instituciones
publicas y privadas, preocupadas por el fortalemito de este importante

sector productivo del pais.

% [www.superban.gob.ec] “Noticias”. Consulta: 12-201
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Con el fin de fortalecer al sector, CODEPYME crdoFendo para el
Desarrollo de las Pymes (FONDEPYMES), programagnale para las
micro, pequefas, medianas empresas y artesardgaBado para incrementar
la productividad y competitividad, con miras a nnajosu acceso a los
mercados, aportar a la lucha contra el desempteq,celyos beneficiarios
seran pequefias y medianas empresas productoraasnds b servicios, que
tengan por objetivo llevar a cabo innovaciones dedyctos, procesos
productivos, transferencias tecnoldgicas y de drgaion empresarial; ya
sea en forma individual o colectiva con grupos dg @ mas empresas, con
un nimero de empleados entre 1 y 159, y ventadeangae no excedan los
cinco millones de délares. El monto a ser finanzipdr el programa sera
del 80% no reembolsable; la contraparte emprespoata el 20% restante

del costo totaf®

El CODEPYME ha establecido financiar para el inaato de tecnologia
hasta $400.000. Las siguientes actividades pueateimanciadas con dicho
préstamo:

* Seminarios de expertos (nacionales o extranjera® ¢ubieren
desarrollado o que se encuentren desarrollandosaxitente acciones de
innovacion tecnoldgica, relacionados al tema obgointerés de las
empresas solicitantes.

» Contratacion de profesionales especializados par&ldboracion de
diagndsticos tecnoldgicos en las empresas.

e Desarrollo de nuevos productos o empaques (inctloyemodelos,

0 Cfr. Pérez, Alberto. “CODEPYME”. Revista Expo Akmtar edicion No. 2 Agosto 2009, pag. 3.
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prototipos y experiencias piloto)

* Desarrollo de nuevos procesos productivos.

» Capacitacion y entrenamiento del personal técnico.

» Transferencia de tecnologia y su implementacionag&tion y
asimilacion) al interior de la empresa.

» Capacitacion y certificacion de normas internadesmale calidad dentro
de la empresa.

» Participacion en ferias tecnologicas; vy,

* Adaptacion y/o desarrollo de nuevos métodos orgainales y/o de

gestion empresariat.

Todo esto para que los empresarios busquen nueetsdos a fin de
mejorar o incrementar sus niveles de productivigladlidad, y consecuente

la competitividad de sus unidades productivas.

3.3.9 Alcance comercial

En relacion al comportamiento de la industria denttel comercio
internacional, entre el 2002 y el 2008 la expodiacide productos
industrializados no petroleros representd en prametl 19,3 % de las
exportaciones totales. Se puede por lo tanto mfgue la exportacion
ecuatoriana continda basandose en productos posn@mn promedio 75,8%

de las exportaciones totales). Los productos aligcies industrializados de

" bidem.
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mayor peso dentro de las exportaciones son logaeols de pescado con
una participacion promedio durante el periodo 20008 de 26,8% en
relacion a las exportaciones industrializadas ntrolggas totales. Las
exportaciones industriales no petroleras registraen el 2008 un

crecimiento en valor de 13%, pero en volumen cay®@. Los productos

mas exportados son:

* Productos del Mar:En 2008 se exportaron 890 millones de dolares y

registraron un crecimiento de 19% en valor pergaamen cayeron 7%.
Los productos del mar representan, en valor, el 8é%s exportaciones
industriales totales. Los principales destinos sBEUU, Espafa y

Holanda. Los enlatados de pescado representanl@nele®2% de las

exportaciones totales de productos del mar. Eg@astaciones crecieron
en valor 21% en 2008, y en volumen cayeron 4%.

* Vehiculos y sus parteEn 2008 se exportaron 407 millones de dolares y

registraron un crecimiento de 6% en valor pero@amen cayeron 14%
en relacion a 2007. Estas exportaciones represezital0% de las
exportaciones totales en valor del sector industria

» Extracto y aceites vegetaleEn 2008 se exportaron 248 millones de

ddlares por concepto de estos productos, crecEfoimy 1% en valor y
volumen respectivamente. Estas exportaciones s el 6% de las
exportaciones totales en valor de este sector guamto al volumen
representan el 8%. Las exportaciones de aceiterdn bepresenta el
59% de las exportaciones totales de extractos ifeaceegetales y sus
principales destinos fueron Venezuela y Reino Unido

* Manufacturas de metalesRepresentan el 6% de las exportaciones
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industriales totales. Se exportaron 237 millonesi@ares, cayendo 1%
en valor y 7% en volumen en relacion a 2007.

 Jugos y conservas de frutagEn 2008 las exportaciones de estos

productos crecieron 8% en valor y 37% en volumespr&sentan el 5%
de las exportaciones industriales no petrolera2 (dflones de doélares).
Las exportaciones de palmito representan el 44%aslexportaciones
totales de jugos y conservas de frutas y sus pales destinos fueron

Francia, Venezuela, Argentina, Chile y EEUU.

3.3.10 Comparacion con el enfoque global

El gobierno ha realizado un plan de mejoramientdicao para fortalecer el
crecimiento de este sector tan importante paractm@nia ecuatoriana.
Entre las principales falencias en cuanto al aleamnercial que tienen las

empresas de esta industria, enfocados en el heehsog Pymes, tenemos:

Concentracion de Productos y Mercados: que prodwdeerabilidad y

dependencia externa, agravadas por tipo de candextremo.

Para esto se plantea:

» Diversificacion de mercados de exportacion

* Mejoramiento de las condiciones de acceso a loscades de
exportacion

» Diversificacion de la canasta de productos exptasab

» Consolidacion de mercados ya constituidos.
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Inequidad: estructural que provoca que las actividades y hb2asfdel

comercio exterior estén concentrados en pocos egyetonomicos. Para

esto:

* Se inici6 el disefio, desarrollo e implementacibmdevos instrumentos
comerciales.

e Se inicidé la inclusion de nuevos agentes de comerayeneracion de

capacidades.

Falta de competitividad:La baja productividad de las actividades

econdmicas de exportacion y la carencia de poliacabiaria profundizan la

tendencia estructural al déficit comercial. Pata:es

» Defensivas: politicas comerciales activas (aranesla barreras
aracenlarias, salvaguardias y otras).

 Es necesario desplegar un amplio programa sistérd&oalcance
nacional para definir una estrategia de compel@iti del sector
productivo de exportacion (estructura de costosyiges para la
produccion y comercio exterior, logistica, finamgianto, asociatividad,

etc.)

Insercién Estratégica en el mercado internacionas necesario impulsar

acuerdos especificos que faciliten el acceso derogductos ecuatorianos
que cuentan con potencialidad exportadora. Un pa&sekecial debera
desempeniar la cooperacion y la especializacionagren las instituciones

competentes ecuatorianas.
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Una tarea prioritaria en el proceso de inserciérefiere al establecimiento
de bases de datos de las micro, pequeiias y medamaesas, de las
oportunidades comerciales y de los procesos de rc@tizacion externa
para su mejor vinculacion en el comercio internaaipcon especificacion
de requerimientos no arancelarios de las imponasio mecanismos de
comercializacion, eventos comerciales; desarrobases de datos de
exportadores e importadores de productos ecuatsiigmactualizar bases de
datos sobre ferias, encuentros empresarialeswalaaxion de los resultados
de tales eventos. Es preciso incluir mecanismos adeguramiento,
financiamiento, etc. Se requiere implementar @i para aumentar el
namero de exportadores, en especial de micro, pequg medianas

empresas’’

3.3.11 Responsabilidad social

La relacion de la actividad productiva con el amts#e ha sido,
probablemente, uno de los temas menos atendidesagienda de la gestion
empresarial, y que hoy por hoy se ha convertidorenimportante estrategia

de marketing a través de la cual se proyecta resjpiitdad social.

El 24% de las empresas manifiesta haber recibigacitacion en gestion
ambiental y de éstas, el 40% considera que suencid fue alta. El

financiamiento en un 83% provino de recursos pdmlas empresas.

2 Barrera M., Situacién y Desempefio de las PYMES de Ecuador Eterelado InternacionalTaller
Mecanismos de Exportaciones para las pequefias yamasdempresas en los Paises de la ALADI.
CAPEIPI. 2002.
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El 54% de las empresas han definido su misionA2® sus metas. Ademas,
en el 73% los trabajadores las conocerian vy, ptarto, las compartirian y
trabajarian para ellas en el ejercicio de sus iemi#s. En el 87% de los
casos, los gerentes manifiestan disponer de infdémaoportuna para la

toma de decisiones.

La responsabilidad es la capacidad de respondas axpectativas que en
forma logica y natural se van dando con las acsicie las personas,

gremios e instituciones.

Se busca brindar mas y mejores servicios que éadah un adecuado y
sostenido desarrollo de las empresas alimentididsmas sera un referente
en el corto tiempo para impulsar un clima de maydoestima por parte del

sector empresarial alimenticio del pais.

Una poblacibn mal alimentada y mal nutrida se setrdisica e
intelectualmente; es por eso que tantos las engpEsao las instituciones
de control, deben aportar con la cultura y la eodmoalimentaria. El
humano es el reflejo de su alimentacién y sin egyano se han realizado

campafias adecuadas, sostenidas y cientificas.



4. HABILIDADES GERENCIALES

4.1 ROL DE UN GERENTE

Henry, Sisk y Mario Sverdlik (1979) expresan que:

“El término gerencia es dificil de definir: sigréfh cosas diferentes para personas
diferentes. Algunos lo identifican con funcionealimdas por empresarios, gerentes
0 supervisores, otros lo refieren a un grupo pantie de personas. Para los

trabajadores; gerencia es sinénimo del ejercicio aldoridad sobre sus vidas de

trabajo”.

Las personas que asumen el desempefio gerenciahaderganizacion se llaman
"gerentes”, y son los responsables de dirigir lesvidades que ayudan a las
organizaciones para alcanzar sus metas. De alli guenuchos casos la gerencia
cumple diversas funciones porque la persona quengexfia el rol de gerenciar tiene

gue desenvolverse como administrador, supervistegedor, etc.

Dentro del rol de un gerente tenemos varias aectiled que realiza en el dia a dia de
sus labores para dirigir, administrar, coordinagderar una empresa, entre estas
actividades tenemos la coordinacion del persomalcgsos, y tiempos, ademas de
verificar ideas nuevas para el cumplimiento der¢apccion del producto o servicio al

que se dedique la empresa para la cual trabaja.
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A pesar de toda la predisposicion que un geremgatg@ara manejar una empresa,
necesita complementar todos los conocimientos guaanejan en la administracion
global, para esto contrata gente especializada amejm de personal, proyectos de
trabajo en distintas areas y con conocimiento pléal funcionamiento. Un solo

gerente no puede formular las decisiones urgeate®ficazmente como se logra a

través de un esfuerzo colectivo.

Henry Mintzberg propone 10 roles administrativosire los mas representativos
tenemos:

Rol Interpersonal

1. De figura destacada - jefe simbdlico, represgati®gal, social.
2. De lider - motivacion y activacion de los emgdlesa

3. De enlace - red de contactos informativos ertern

Rol de Informacion

1. Monitor - busca y recibe informacién, conoce laamigacion y sus ambientes,
centro nervioso de informacion interna y externa.
2. Divulgador - transmite la informacion a los miengooe la organizacion.

3. Portavoz - transmite informacion hacia el exterior.

Rol de Decisién

1. Empresario - Emprende, busca oportunidades, elioataknnovacion.
2. Controlador de perturbaciones - medidas correctivas
3. Asignador de recursos - de todo tipo.

4. Negociador - Representa a la organizacién en nagiocies importantes.
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4.1.1 Niveles Gerenciales

Las personas que asumen el desempefio gerenciabhd®ganizacion se llaman
"gerentes"”, y son los responsables de dirigir @s/idades que ayudan a las
organizaciones para alcanzar sus metas.
La base fundamental de un buen gerente es la medideeficiencia y la
eficacia que éste tenga para lograr las metas degkmnizacion. Es la
capacidad que tiene de reducir al minimo los resungsados para
alcanzar los objetivos de la organizacion (hacserdasas bien) y la
capacidad para determinar los objetivos apropiéldaser lo que se debe
hacer)”®
Pero el ser gerente no solo es dirigir actividadesgerente también implica ser
un buen lider, es saber el proceso de como permtrasas actividades que
realizan los miembros del grupo con el cual seajeabEl gerente para poder
lograr sus objetivos debe saber como usar lasedifes formas del poder para

influir en la conducta de sus seguidores, en degiformas, sin olvidar que es lo

gue se quiere lograr y hacia dénde va.

Esta comprobado que el principal éxito o fracasaimke empresa es su propio
personal, enfocado en quien recae todo el pesa dsponsabilidad: los niveles
gerenciales. Sin duda son ellos quienes promuelerreeimiento, control,

planificacion, desarrollo, investigacion, mejoraey si, quienes administran
correcta o incorrectamente las habilidades, inferém herramientas y personal

que tienen a cargo.

BVILLASMIL, J. “Gerencia y Liderazgo’www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerermylishtm.
Consulta: 15-06-2010. 19h00.
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“Los administradores, el recurso fundamental de wrmapresa, el mas
escaso y costoso, y el mas perecedéto”
El cargo de un gerente debe basarse en una tanga realizacion es
indispensable para alcanzar los objetivos de laresap Debe ser siempre una
tarea real que contribuya visiblemente, y si eshf@snensurable al éxito de la
empresa. Debe implicar el alcance y la autoridad araplios, y no los mas
estrechos. El administrador debe ser dirigido ytrotedo por los objetivos del

desempefio mas que por su propio jefe.

Las actividades que deben ejecutarse y los apguiegs necesario realizar para
alcanzar los objetivos de la empresa deben detarmsiempre cuales son los
cargos gerenciales necesarios. El cargo de geesigtee porque la tarea de la
empresa reclama su existencia. El cargo debe sngropia autoridad y su

propia responsabilidad. Pues los administradoresrdadministrar.

4.1.1.1 Niveles Gerenciales en las PYME'S

Gerentes de Primera Lindaas personas responsables del trabajo de los

demas, que ocupan el nivel mas bajo de una orgadizase llama
gerente de primera linea o primer nivel. Los ga®mte primera linea
dirigen a los empleados que no son gerentes; nengsan a otros
gerentes. Ejemplo: Jefe 6 Supervisor de Produatéduna planta fabril,
el supervisor de técnico de un departamento de sligaeion vy

supervisor de una oficina, etc.

" DRUCKER, P“La Gerencia”. Editorial El Ateneo Buenos Aires. 1976. Pag. 259.
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Gerentes Mediodncluye varios niveles de una organizacion. Dimi¢ges

actividades de los gerentes de niveles mas bagrs gcasiones, las de
empleados de operaciones. La responsabilidad dederéa gerencia
media es dirigir las actividades que sirven paraepan practica las
politicas de su organizacion y equilibrar las detlagnde sus gerentes y
las capacidades de sus patrones, ejemplo: logeslde produccion.

Alta Gerencia: Estd compuesta por una cantidad de personas

comparativamente pequefia y es la responsable dmisdlar toda la
organizacion. Estas personas reciben el nombrgdetieos. Establecen
las politicas de las operaciones y dirigen la adeion de la organizacion

con su entornd>

Los niveles antes mencionados se aplican mas pgeesas medianas a
grandes, ya que las micro empresas segun el CON®IS#h aquellas
gue realizan actividades de autoempleo o que tengasta 10
colaboradores. La Organizacion Internacional dedb@jo define de
manera amplia a las Pequefias y Medianas Empresss qomsidera
como tales, tanto a empresas modernas, con no masinduenta
trabajadores, como a empresas familiares en lalaoalan tres o cuatro
de sus miembros, inclusive a los trabajadores auiés del sector no
estructurado de la economia (informales). Dentrestas definiciones,
dificilmente encontremos siquiera diferente nivedesenciales, ya que
por su definicién la micro empresa tiene maximoehipleados, lo que

no permite ampliar sus rangos de mando o niveltasgjeicos.

S STONER J. y otros (1996\dministracién. México: Prentice Hall Hispanoamericana S.A. p187-
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4.1.1.2 Niveles Gerenciales del Sector Elaborag@®Rroductos Alimenticios y
Bebidas, Subsector Elaboracién de Productos dedBeaaElaboracion

de Cacao, Chocolate y Productos de Confiteria.

La mayoria de empresas encontradas en el Sectobse&8or sefialado
pertenecen a grupos familiares que comenzaron equefias ideas de
iniciativa, capital propio, incluso con préstamamndarios, y que con
estudios sobre administracibn han emprendido yesgaron su
patrimonio a fin de cumplir sus objetivos propusstBor o mismo el
tipo de gerencia que caracteriza al sector de dougesus caracteristicas

y estructura puede ser:

Gerencia Patrimonial es aquella que en la propiedasl puestos
principales de formulacion de principios de accidruna proporcion
significativa de otros cargos superiores de lareria son retenidos por

miembros de una familia extensa.

Gerencia por Objetivos se define como el puntol fjopameta) hacia el
cual la gerencia dirige sus esfuerzos. El estahbleaito de un objetivo es
en efecto, la determinacién de un propdésito, y doase aplica a una
organizacion empresarial, se convierte en el establento de la razon

de su existencia.

De igual manera, otro tipo de niveles gerenciakestentes pueden ser:
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Administradores de nivel superior, estas persomdxem contar con un
amplio conocimiento en roles y habilidades gerdesia Su

responsabilidad es grande ya que las decisionestéggtas estan a su
cargo. Usualmente tienen una mejor vision de lasidn organizacional
como un todo y por lo tanto se encuentran mejaactizs para planificar a

largo plazo.

Administradores de nivel medio usualmente inviert@s tiempo en la

planeacion.

Administradores de nivel inferior se encuentraaraknte implicados en
las operaciones diarias de la organizacion y, pdahto, tienen menos
tiempo para contribuir a la planificacion que ldaabireccion. La
experiencia de los administradores de nivel infecan las operaciones
cotidianas los convierte en los mejores para plaaeacuanto a lo que
debe hacerse en el corto plazo para alcanzar |ogtivals

organizacionales.

Los niveles gerenciales encontrados en la inves@igaealizada son:

» Gerente:Por lo general, son los duefios de las empresasalpey
familiares, llevan el mando de su organizacion.

» Jefe: Son los segundos a cargo quienes manejan la qqzetativa y
administrativa de la empresa.

* Supervisor: Son los encargados especificamente de la parte

productiva y operativa del negocio.
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4.1.2 Funciones del Gerente General

4.1.2.1 Funciones del Gerente General de las PYMES

Entendiendo el término administracion desde elgdetHenri Fayol, un
ingeniero y tedrico de la administracion de emmesiescribe a la
administracion como la composicion de cinco funegnplaneacion,

organizacién, direccién, coordinacion y contfol.

En los estudios realizados por Henri Fayol se andjge ninguna de las
cinco funciones esenciales precedentes tienenrdéa tde formular el
programa de accion general de la empresa, de tonsti cuerpo social,
de coordinar los esfuerzos y de armonizar los a@sas atribuciones
constituyen otra funcion, designada habitualmeme el nombre de

administracion.

Planificacién: Funcién de la administracion en la que se defilosn
objetivos, se fijan las estrategias para alcanzaylae trazan planes para

integrar y coordinar las actividades.

Cuando la gerencia es vista como un proceso, plaeato es la primera
funcion que se ejecuta. Una vez que los objetiarsdido determinados,
los medios necesarios para lograr estos objetionspgesentados como

planes. Los planes de una organizacién determinactusso y proveen

6 Cfr. FAYOL, H. (1984)“General and Industrial Management”Pitman Learning, USA). Pag. 57
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una base para estimar el grado de éxito probabk emmplimiento de
sus objetivos. Los planes se preparan para adiieglque requieren poco
tiempo, afios a veces, para completarse, asi canméma son necesarios

para proyectos a corto plazo.

Organizacion:Funcion de la administracion que consiste en ohter
qué tareas hay que hacer, quién las hace, comgrgpaa, quién rinde

cuenta a quién y donde se toman las decisiones.

Para poder llevar a la practica y ejecutar losgdanna vez que estos han
sido preparados, es necesario crear una orgamzaeg funcion de la
gerencia determinar el tipo de organizacion reqoepara llevar adelante
la realizacion de los planes que se hayan elaborAdsu vez los
objetivos de una empresa y los planes respectives pgrmiten su
realizacion, ejercen una influencia directa sola® daracteristicas y la

estructura de la organizacion.

Direccion: Funcion de la administracion que consiste en raptav los
subordinados, influir en los individuos y los eqspmientras hacen su
trabajo, elegir el mejor canal de comunicacion ypacse de cualquier
otra manera del comportamiento de los empleadoslviesdo los

conflictos.

Esta tercera funcion gerencial envuelve los comsepie motivacion,

liderato, guia, estimulo y actuacion. Es como tadol de los esfuerzos
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de cada miembro de una organizacibn que ésta lognaplir sus
propésitos de ahi que dirigir la organizacion denena que se alcancen
sus objetivos en la forma mas 6ptima posible, esfuimcion fundamental

del proceso gerencial.

Control: Funcion de la administracion que consiste en agiél
desempeiio actual, compararlo con una norma y engréas acciones
que hicieran falta. Reunir y retroalimentar infooda acerca del
desempeiio de forma de poder comparar resultaddsciéte con

planificacién. Funcién de todos los niveles quewen planes.’

La ultima fase del proceso gerencial es la funaiten control. Su
proposito, inmediato es medir, cualitativamenteugrtitativamente, la
ejecucion en relacion con los patrones de actuagiéomo resultado de
esta comparacion, determinar si es necesario tac@dn correctiva o

remediar que encauce la ejecucion en linea camlasas establecidas.

4.1.2.2 Funciones del Gerente General del SectaboEhcion de Productos
Alimenticios y Bebidas, Subsector Elaboracion deodBctos de

Panaderia, Elaboracién de Cacao, Chocolate y Praslde Confiteria.

La pequefia empresa necesita una administracionnipaga Yy
sistematica ain mas que la gran empresa. En mackas no necesita

procedimientos complicados y técnicas especiaky®, pecesita un tipo

" [www.universidad.edu.uy/dgp/docs/funadminis.pp@fr. GUZZO, P. Direccién y control. Funciones
Administrativas. Uruguay. 2005.
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de administracion de elevada jerarquia. En las Byghgerente general
afronta algunas responsabilidades funcionales,l@@ue es necesario
identificar las actividades fundamentales que sesarias para realizar
los objetivos de la compaiiia, y que se verifigue djochas actividades se
asignan a una persona responsable. De lo contdasoactividades

esenciales no se ejecutaran.

Una pequefia empresa necesita un equipo de altxidine La mayoria
de sus miembros se dedicaran a las tareas deidirestgerior una parte
del tiempo. Es probable que sus obligaciones ales sean de caracter
funcional. El andlisis de las actividades fundamlest debe ser
impersonal y objetivo; pero las asignaciones deatgry especialmente la
asignacion de la parte encomendada especificamantejecutivo

superior, debe basarse en las cualidades pecutieresdividuo.

El gerente general debe estructurar su trabajo @i mue disponga de
tiempo para dos tareas que nadie mas puede cupgnia,tratar con los
principales miembros de la compaifiia. Y también paraundo externo,
es decir, para el mercado, clientes y nuevas tegras, enfocandose asi
en la competencia, las nuevas tendencias, innavac&us debilidades

como empresa frente a otras.

En muchos aspectos la empresa de mediano tamd&aadesal. Cuenta
con las ventajas de ser pequeiia pero con gran tmdgBus empleados

todavia se conocen, y conviven con facilidad. Bbajo de equipo se
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realiza por si mismo, y no exige un esfuerzo espe€ada uno
comprende cual es su tarea, y qué aporte debeareai mismo tiempo,
los recursos ya son adecuados para mantener lasidaaes
fundamentales y conseguir un nivel de excelencime@reas en que se
las requiere y producen resultados. Posee el tarsaficiente para

obtener las economias de escala existéftes.

Es por esto que sin importar el tipo o tamafio dpresa a la cual se
administre, los gerentes generales deben cumplicidnes muy
parecidas, la diferencia estara simplemente eradbgde complejidad de

los asuntos a tratar.

Henri Fayol sistematizé el comportamiento gerengiaktablecio los 14

principios de la administracion:

1. Subordinacion de intereses particulares, a losrgges generales de
la empresa:por encima de los intereses de los empleados &xstan
intereses de la empresa.

2. Unidad de mandoen cualquier trabajo un empleado solo debera
recibir rdenes de un superior.

3. Unidad de Direcciénun solo jefe y un solo plan para todo grupo de
actividades que tengan un solo objetivo. Esta estalicion esencial
para lograr la unidad de accion, coordinacion deeesos y enfoque.
La unidad de mando no puede darse sin la unidatirdecion, pero

no se deriva de esta.

"8 Cfr. DRUCKER, P‘La Gerencia”. Editorial EI Ateneo Buenos Aires. 1976. Pags. 436-4
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4. Centralizacion:es la concentracion de la autoridad en los attogas
de la jerarquia.
5. Jerarquia:la cadena de jefes que va desde la maxima auticaidas
niveles mas inferiores y a la raiz de todas lasutncaciones que van
a parar a la maxima autoridad.
6. Division del trabajo:quiere decir que se debe especializar las tareas a
desarrollar y al personal en su trabajo.
7. Autoridad y responsabilidadces la capacidad de dar érdenes y esperar
obediencia de los demas, esto genera mas respltedds.
8. Disciplina: esto depende de factores como las ganas de talaaja
obediencia y la dedicacion un correcto comportataien
9. Remuneracién personalse debe tener una satisfaccion justa y
garantizada para los empleados
10. Orden:las personas y los materiales deben estar egaal indicado
en el momento preciso.
11. Equidad:amabilidad y justicia para lograr la lealtad dedgonal.
12. Estabilidad y duracion del personal en un cargay que darle una
estabilidad al personal
13. Iniciativa: tiene que ver con la capacidad de visualizar @am @l
seguir y poder asegurar el éxito de éste
14. Espiritu de equipohacer que todos trabajen dentro de la empresa
con gusto y como si fueran un equipo, hace la lBréade una

organizacion’

"9 Cfr. http://es.wikipedia.org/wiki/Henri_Fayol. T junio de 2010. 23h25.
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4.1.3 Gerentes Funcionales

Es necesario mostrar mayor flexibilidad en |la asigin de personas al grupo de
administracion, a las fuerzas de tareas, a lospeguy otras unidades de
organizacion que no encajan en el concepto traditiode organizacion de

lineas, es decir, una organizacion en la que umbnie es el jefe y el resto son
los subordinados. Los administradores tienen queagaces de integrarse en

situaciones en las que ellos mismos no son logisuge.

El disefio de un cargo debe partir de la tarea, f@@nbién debe ser un disefo
que pueda albergar a personas de distintos temeetasn habitos y pautas de
comportamiento. Esta es una de las razones prlasipar las cuales los cargos
gerenciales deben ser amplios y no estrechos. tjo aebe tener amplitud
suficiente, de modo que un hombre eficaz puedaamhah sus actividades

satisfaccion y realizacion, su propio modo y suanétde trabajo.

4.1.3.1 Gerentes Funcionales de las PYME'S

Los gerentes funcionales han sido siempre lidekes. tendencias
generales de liderazgo en los ultimos afios hantaafecel estilo
individual. El estilo ideal de gestiébn de un geeefiincional es muy
jerarquico. Establecer metas, objetivos, targetsotsas medidas,
comunicandolas a los empleados, y luego medir a nad contra esos

objetivos.
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En la mayoria de las organizaciones, los gerentesdnales mantendran
la responsabilidad sobre la evaluacion y revisiéndglica del personal
en sus departamentos. El gerente funcional incarfo® aportes de los
comparnieros de trabajo de cada persona y de logedien las revisiones.
En muchas organizaciones, los gerentes funciote@sién conservan la

responsabilidad de tomar decisiones de contratacitaspido.

La mayoria de los gerentes funcionales se encureotra mas tiempo de
lo que tenian antes debido a las facilidades qisteexen los procesos
manejados por las empresas. Este tiempo extraidedmrutilizado para
permanecer en estrecho contacto con sus colabesdiectos, para
saber mas acerca de cada proyecto en el que lokaop estan
trabajando (asistiendo a varias retrospectivas iysasesivamente), y
prestar mas atencion a los temas transversaless aprioyectos y

direcciones futuras.

41.3.2 Gerentes Funcionales del Sector Elaboracam Productos
Alimenticios y Bebidas, Subsector Elaboracion deodBctos de

Panaderia, Elaboracién de Cacao, Chocolate y Praslde Confiteria.
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CUADRO No. 14

RAZON SOCIAL

EXPEDIENTE

ACCIONISTAS

ADMINISTRADORES

CARGO

PANADERIA Y GALLETERIA ARENAS C. A.

11953

HECHT KATZRANKLIN MARCO
ZENTNER HARPMANN SUSANA MONICA

HECHT KATZ FRANKLIN MARCO
ZENTNER HARPMANN SUSNA MONICA
HECHT ZENTNER ESTEBAN LEOPOLDO

PRESIDENTEEJECUTIVO
VICEPRESIDENTE
GERENTE GENERAL

BAKELSECUADOR S.A.

48974

GBI NETHERLANDS B.V.
MODERNA ALIMENTOS S. A.

CORREARESPO GONZALO
VEGA MALO JUAN CARLOS

GERENTE GENERAL
PRESIDRETE

GRILLE S.A.

154469

DOMITEL S. A.
INMOBILIARIA MARIA DEL PILAR S. A.
INMOBILIARIA PRAT S. A.

LLOPART TRULLAS JOSE MARIA
MICENTE HERNANDEZ JOSE FRANCISCO

PRESHNTE
GERENTE GENERAL

SOCIEDAD INDUSTRIAL RELI S.A.
CYRANO

10335

ELIE QUINT DANIELE
NOVA GROUP S. A.

DANELIDA S. A.
ELIE QUINT DANIELLE

GERENTE GENERAL
PRESIDENTE

DELIPAN S.A.

48807

BORJA PENA JOSE JOAQUIN

CARRION PATRICIA VDA. DE TOBAR
COBO ESCANDON EMMA RAQUEL
DURAN RESTREPO CESAR AUGUSTO
EGUIGUREN ESCUDERO JOSE ANTONIO
EGUIGUREN ESCUDERO MARIA PAULINA
ESCUDERO SILVA MARIA ELENA

JARA HOTZ WILMA EUGENIA

LA INDUSTRIA HARINERA S. A. LAIHA
PERA PONDE IGNACIA JOSEFINA(HRDOS)
ROMAN CEVALLOS MARIA GRACIELA
TOBAR CARRION ESTEBAN

TOBAR CARRION JUAN BERNARDO
TOBAR COBO FRANCISCO JOSE

TOBAR MERINO GUILLERMO JOSE
TOBAR TOBAR CARLOS MANUEL

TOBAR TOBAR JOSE VICENTE

TOBAR TOBAR MARIA MERCEDES
TOBAR TOBAR MARIA NATALIA

TOBAR TOBAR RAFAEL ALFONSO

SERRANO PUIG RAFAEL EBRDO JESUS
TOBAR RIBADENEIRA GULLERMO FRANCISCO

GERENTE GENERAL
PRESIDENTE

INDUSTRIA PROCESADORA DE ALIMENTOS
NACIONALES MONTENEGRO MENA S.A.

159519

MENA CASTILLO SARA HERMINDA
MONTENEGRO MENA EDDY GERMAN
MONTENEGRO MENA JULIO MIGUEL

MONTENEGRO MENA EDDY GERIAN
MONTENEGRO MENA JULIO MBUEL

PRESIDENTE
GERENTE GENERAL
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~J

10

11

12

13

14

15

MENESES E HIJOS ADMINISTRACION DE 15727 |MENESES ANDRADE CARLOS JACINTO MENESES ANDRADE CARISJACINTO PRESIDENTE
RESTAURANTES C LTDA MENESES HUAIPATIN ANA LUCIA MENESES HUAIPATIN CARLOPATRICIO GERENTE GENERAL
MENESES HUAIPATIN PABLO ROBERTO
MENESES HUAIPATIN CARLOS PATRICIO
PALPES, PASTIFICIOS ALPES S.A. 45914 | JARAMILLO ARGUED IVAN VINICIO UARAMILLO ARGUELLO IVAN VINICIO 5EREN TE GENERAL
JARAMILLO ARGUELLO LUIS ALFREDO MARQUEZ GARCIA MARIA TERESA PRESIDENTE
MARQUEZ GARCIA MARIA TERESA
MURNOZ OLIVA LUIS GERMAIN
TORO SEPULVEDA JOSE GUILLERMO
PANIFICADORA LA CANASTA PANCASA SA 45346 | ESPINOSA PAFDES JAIME ANDRES ESPINOSA PAREDES JAIME ANDRES PREENTE
ESPINOSA SAENZ JAIME ANDRES ESPINOSA SAENZ JAIME ANRES GERENTE GENERAL
SAENZ MINO CECILIA DE LAS MERCEDES SAENZ MINO CECIIA DE LAS MERCEDES VICEPRESIDENTE
SWISSCORNER CIA. LTDA. 54343 | FUCHSHERBERT FUCHS HERBE PRESIDENTE EJECUTIVO
IBARRA BERMUDEZ CELI GENINA IBARRA BERMUDEZ CELI GENNA GERENTE GENERAL
PANIFICADORA AMBATO PANAMBATO CIA. 90614 | COBO MANZANO ALVARO PAUL COBO MANZANO SANTIAGCEDUARDO PRESIDENTE
LTDA COBO MANZANO ANDRES FRANCISCO MANZANO AGUILAR ROSARD YOLANDA GERENTE GENERAL
COBO MANZANO SANTIAGO EDUARDO
MANZANO AGUILAR ROSARIO YOLANDA
FABRICA INDIAN CANDY S.A. 155947 | VACA RUIZ ELVIA MARIA LORENA VACA RUIZ ELVIA MARIA LORENA PRESIDENTE
VASCONEZ FREGONESE RICARDO VASCONEZ FREGONESE RICABD GERENTE GENERAL
K.R.K. CAFFETO ECUADOR CIA. LTDA. 154342 | K.R.K. CAFFE CIA. LTDA. KOCH KAISER SIGRID BRIGITTE PRESIDENTE
KAISER MENDOZA ALMA DELFINA RAMON SANTAMARIA LILIANA STELLA GERENTE GENERAL
KOCH KAISER SIGRID BRIGITTE
RAMON SANTAMARIA LILIANA STELLA
SANTAMARIA PAREDES MARTHA ISABEL
ELABORADOS RIBADENEIRA ARAUJO C LTDA 16062 | MARCHAN CRRASCO DIANA JUANITA RIBADENEIRA ARAUJO JOSE PATRI@ (HRDOS) | PRESIDENTE
RIBADENEIRA MARCHAN JORGE LEONARDO | RIBADENEIRA MARCHAN JORGE LEONARDO GERENTE GENERAL
GALLETAS BROOME C LTDA 16419 | BROOME VINSON BRENDA DARNE BROOME VINSON BRENDA DARLINE GERENTE GENERAL
BUCARAM BOKHAZ| RENE (HRDOS) BUCARAM BROOME SHAWNA EIGH PRESIDENTE

BUCARAM BROOME SHAWNA LEIGH
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1§/CHOCOLATE ECUATORIANO CA CHOCOLATECA ~ 7313 | DE LA TORREOLIT MIGUEL EDUARDO DE LA TORRE POLIT MIGUEL EDURDO GERENTE GENERAL
POLIT MOLESTINA LUISA FERNANDA SOTOMAYOR JAIME BENI®NO KRUGER PRESIDENTE
SOTOMAYOR JAIME BENIGNO KRUGER

17INDUSTRIA DE CARAMELOS PEREZ BERMEO | 18010 | PEREZ BERMEO ANA SOFiA PEREZ BERMEO ANA SOFiA GEPRESIDENTE

CIA. LTDA. PEREZ BERMEO CARMEN ISABEL PEREZ BERMEO FABIAN ALFRED GERENTE GENERAL

PEREZ BERMEO FABIAN ALFREDO PEREZ PAZMINO MIGUEL ALREDO PRESIDENTE
PEREZ BERMEO JOSE RAMIRO
PEREZ BERMEO MILTON ALBERTO
PEREZ BERMEO ROSA MARGARITA
PEREZ BERMEO SILVIA XIMENA
PEREZ PAZMINO MIGUEL ALFREDO

18/ COMESTIBLES ALDORECUADOR CIA. LTDA. 87191 | COMESTIBLESLDOR LTDA. ALJURE DORRONSORO FRANCISCO JOSE GERENGENERAL
PLASTICOS ESPECIALES LTDA. ALJURE DORRONSORO LEONARD PRESIDENTE
TUBOS DE OCCIDENTE LTDA.

19 ECUATORIANA DE GOLOSINAS - 53452 | SARMIENTO GAVILANES CYNTIA GABRIELA | SARMIENTO G\VILANES MARIO FERNANDO  |PRESIDENTE

ECUAGOLOSINAS CIA. LTDA. SARMIENTO GAVILANES MARIO FERNANDO | SARMIENTO OCHOAVARIO GENARO GERENTE GENERAL

SARMIENTO GAVILANES MEDARDO
SARMIENTO OCHOA MARIO GENARO

2(|FABRICA BIOS CIA LTDA 10999 | OLGIESER ARCOS HERNAN GULERMO OLGIESER ARCOS HERNAN GUILLERMO PRESIDENTE
OLGIESER ARCOS JUAN FERNANDO OLGIESER ARCOS JUAN RERNDO GERENTE GENERAL
OLGIESER ROACH DANIEL

21| CARLITA SNACKS CARLISNACKS CIA. LTDA. 88619 | ARAGON CEALLOS NELSON ERNESTO ARAGON CEVALLOS NELSON ERNESTO PRESIDENTE
FORERO CAVIEDES CARLOS ALBERTO LASO MEJIA JOSE RODRD GERENTE GENERAL
LASO MEJIA JOSE RODRIGO

22RUALES DONOSO CIA. LTDA. 53974 | RUALES CONCHA LUIS FERANDO ADRIAN  [RUALES CONCHA LUIS FERNANDO ADRIAN PREDENTE
RUALES DONOSO JAVIER ALBERTO RUALES DONOSO JORGE ADR GERENTE GENERAL

RUALES DONOSO JORGE ADRIAN
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4.2 HABILIDADES GERENCIALES

Las habilidades son comportamientos asociadogokriencia, los conocimientos
y las capacidades emocionales. Las habilidadesed#dg estan asociadas en el
campo laboral con destrezas gerenciales y sondmasitte procesos aprendidos a
través de la vida y convertidos en habitos medianteportamientos repetitivos

gue se van incorporando en las personas para logregsultados que se esperan.

Las empresas necesitan que el personal que reaizaos que puedan llegar a
afectar la calidad de sus productos o los servigas brinda, tenga las
competencias y habilidades apropiadas. Estas tiatbds pueden ser adquiridas
mediante un proceso formal de educacién, o bienianed la formacién
directamente en la empresa, la experiencia puedenskctor que indique que se

cuenta con dicha habilidad.

El valor de mercado de una empresa ya no se basaagmmulacion de capital y
otros bienes tangibles, se basa en intangibles coomocimiento, tecnologia,
clientes leales y otras expresiones relacionadasetdcapital humano”. Es un
hecho: el bienestar de las empresas y de las macd@pende de los conocimientos

y destrezas de la gente.

4.2.1 Diferentes enfoques sobre Habilidades Gereatgs

Peter Drucker ha sido un precursor en estudiosesadministracion y

liderazgo en los ultimos treinta afios. En su libka Gerencia, Tareas,



122

responsabilidades y practicas” publicados en 19f@nifiesta que
administrar es ejecutar una labor especifica. Em ssntido, requiere
habilidades especificas. Entre ellas menciona:

« Adoptar decisiones efectivas.

* Mantener comunicaciones dentro y fuera de la orgaion.

* El uso apropiado de controles y mediciones

» El uso apropiado de instrumentos analiticos eg,dgeilas ciencias de la

administraciort®

Segun el modelo de Hellriegel, Jackson y Slocums, Habilidades que

requieren los gerentes para desarrollarse commgal¥:

» Habilidades para el manejo persondbmar la responsabilidad por su

vida en el trabajo y mas alla. Asimismo, incluyéni@gridad y conducta
ética, el impulso personal y resistencia, el ebjali los asuntos laborales
y de la vida personal, y por ultimo, tener concianc desarrollo de si
mismo.

» Habilidades de comunicaciénes su capacidad para transferir e

intercambiar con eficiencia informacién. Esta iyelda comunicacion
informal, formal y negociacion.

+ Habilidades de trabajo en equipee enfoca en la realizacion de tareas a

través de grupos pequefios de personas que somsabfEs en forma

colectiva y cuyo trabajo requiere coordinacion.

8 Cfr. DRUCKER, P. “La Gerencia Tareas, responsadiles y practicas”. Editorial El Ateneo Buenos
Aires. 1976. Pag. 317.

8. Hellriegel, D., Jackson, S.E., Slocum, J\Bvolucién de la Administracién. En Administraciérun
enfoque basado en competencidhiomson, México. 2005. Pags. 40-71.
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Habilidades para la planeacion y administracidmplica decidir cuales

tareas necesitan hacerse, cOmo pueden hacersearaggursos para
permitir que se hagan y luego vigilar el progresoapasegurar que se
realicen. Se refiere a la recopilacion de inforrdaciandlisis y solucion

de problemas, planeacién y organizacion de progecdministracion

del tiempo y a la presupuestal y financiera.

Habilidades Estratégicas:significa entender la mision y valores

generales de la organizacidon y asegurar que lapnaesc de los
empleados corresponden con ellos.

Habilidades para la globalizaciénmepresenta llevar a cabo el trabajo de

una organizacion basandose en los recursos humfnascieros, de
informacion y materiales de mudltiples paises, uteratimiento a
mercados que abarcan mdltiples culturas. Esta $lejareen el

conocimiento, comprension, apertura y sensibilicldtiral®?

Henri Fayol identificd tres tipos de habilidadessibds: la técnica, la

humanista y la conceptual. La habilidad técnicdaedestreza para usar los

procedimientos, técnicas y conocimientos de un oameppecializado,

gerencia de primera linea. La habilidad humanistéaelestreza de trabajar

con otros, entenderlos y motivarlos, sea en fomulividual o en grupos,

gerencia media. La habilidad conceptual es pepara coordinar e integrar

todas las actividades y los intereses de una argeion, alta gerencia.

82 Cfr. GONZALEZ Lépez, C. Universidad Auténoma denSaiis Potosi, México. Consulta: 15 de junio
de 2010, 22h26. http://www.monografias.com/compats-emocionales-niveles-gerenciales-empresas-

potosinas.pdf.
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Los investigadores Juan José Huerta y Gerardo aeri exponen las
siguientes habilidades gerenciales importantesdadirectiva:

» Habilidades de Escuchdaoda conversacion tiene una razén de ser, pero

el objetivo de la conversacion puede cambiar a caoiaento. Asi, hay
que ser rapidos en el acto de escuchar para pagronder en
consecuencia. El propésito de una conversacionemopse es agradable,
y tal vez el que habla ni siquiera desea divulgarlo

» Habilidades de Comunicacion y AsertividaBxiste gente que no es

asertiva, a las cuales les es muy dificil entabenversaciones con otros,
otras en cambio encuentran relativamente facil cocause con otros. El
truco para entablar una charla es hacer pregubteas, es decir, que no

se puedan responder sélo con un si o uff no.

Para Jaime Bonache y Angel Cabrera en su libreeti®ivn de Personas”, los
lideres se caracterizan por tener buenas habibdadegnitivas e

interpersonales. Las habilidades cognitivas inglugenocimientos técnicos,
habilidades conceptuales y una inteligencia genatt. Las aptitudes
relacionadas con su inteligencia emocional incluggdurez emocional y
auto-confianza, asi como capacidad de empatia ymicacion.

» Habilidades Cognitivas: Las habilidades técnicas consisten en el

conocimiento de los métodos, procedimientos y té&mnpara realizar las
actividades propias de la unidad organizativa, § soportantes para
obtener la confianza de los empleados. Las hab#@slaconceptuales

incluyen unas buenas aptitudes analiticas, de aaziemto inductivo y

8 Cfr. HUERTA, J. J“Desarrollo de Habilidades Directivas’Pearson Hall. México. 1ra edicion. 2006.
Pags. 84-101.
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deductivo, formacién de conceptos y pensamientmdddesta habilidad
requiere dotes para proponer soluciones creativadegarrollar la
capacidad analitica de los subordinados. Gran pmhatteexito directivo
tiene que ver con sus habilidades interpersonalesjoe se conoce con el
nombre de inteligencia emocional.

« Inteligencia emocionalta responsabilidad de dirigir a otros requiere una

buena capacidad para manejar las emociones de anefieetiva por parte
de los lideres. La madurez emocional implica unnbe@nocimiento de
uno mismo, alto autocontrol, buena estabilidadghégica y emocional,
baja defensiva y bajo egocentrismo. Todas estasctesisticas son
necesarias para obtener la confianza y credibilddos seguidores, lo
cual es imprescindible para liderar. La auto-corfieaes necesaria para
adoptar riesgos y la autoestima de seguridad e fidra influir en otros.
La integridad es fundamental para que los segusdoeeciban empatia y

comunicacién: los lideres efectivos tienen graitém verbaf*

Robert Katz identific6 tres clases de habilidaddsiaistrativas que los
gerentes necesitan para realizar los debereswdactes relacionadas con el

logro de sus responsabilidades. Estas son:

» Habilidad Técnica:Se refiere al conocimiento para realizar activegad

Incluye métodos, procesos y procedimientos. Tawgogerentes de linea
como los de nivel medio requieren conocer los dspectécnico-

operativos. Requieren conocimiento, tener algupaaslidad.

8 Cfr. BONACHE, J., CABRERA, A“Direccién de Personas”2da edicion Prentice Hall. Madrid
2006. Pags 69-70.
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e Habilidad Humana: Capacidad para trabajar con personas, trabajo en

equipo, crear ambiente agradable. Capacidad dajardiien con otros. Es
importante en todos los niveles. Habilidades panaunicar, motivar,
dirigir, inspirar entusiasmo y confianza.

» Habilidad ConceptualVisualizar a la empresa como un solo conjunto,

como un todo. Reconoce los elementos importantegnansituacion y
comprender la relacion. Pensar y conceptualizarresafituaciones
abstractas. La organizacion como un todo, visuatpamo encaja en su

ambiente®®

Otro estudio realizado por Robbins en 1998 denoniasa habilidades
gerenciales como interpersonales y explica que sstarean como fendmeno
de la comunicacion interpersonal que se da en ¢oganizacion. Robbins

clasifica a las habilidades interpersonales en:

« Habilidad de manejo de conflictentendida no solo como la simple

solucion de conflicto, sino que también considdréaéo positivo que

tiene todo conflicto que es el de mantener grupmdrabajos viables
autocriticos y creativos, por lo que el trabajo gefente sera equilibrar
estas fuerzas que acarrean los conflictos y mantésren un nivel 6ptimo,
ya que todos los extremos son malos;

» Habilidades para delegaentendida como la facultad que deben tener los

gerentes para asignar autoridad a otras persomasgpe lleven a cabo

actividades especificas;

8 Cfr. http://ciam.ucol.mx/directorios/AdministraciHA.ppt. Consulta: 25-06-2010. 15h19.
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Habilidades de asesoramientoonsisten en que los directivos puedan

discutir un problema, usualmente de contenido emmati con un
empleado a fin de superar el problema o por lo mayadar al empleado
a resolverlo mejor;

Habilidades politicasentendida como las acciones que se pueden tomar

para influir, o tratar de influir, en la distribdci de las ventajas y
desventajas dentro de su organizacion;

Habilidades de negociaciorentendida como la capacidad de llegar a

acuerdos con los distintos actores que participamtrd y fuera de la

organizacion.

Una clasificacibn complementaria de las habilidagesenciales es la que

presentan Davis y Newstrom (2000), en la obra serden una serie de

habilidades de liderazgo necesarias para una gestitnsa:

Habilidades Técnicasse refiere al conocimiento y capacidad de una

persona en cualquier tipo de proceso técnico, bstalidad es la
caracteristica que distingue el desempefio ent&jtraperativo y son las
menos importantes a nivel directivo.

Habilidad Humana,es la capacidad para trabajar eficazmente con las

personas para obtener resultados en el trabajquepog esta habilidad se
constituye en la parte principal del comportamigrdm el liderazgo.

Habilidad Conceptual es la capacidad para pensar en términos de

modelos, marcas de referencia y relaciones ammasp en los planes
estratégicos de largo plazo, esta habilidad seatarada vez mas

importante en los puestos de alta gerencia.
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Existen dos estudios sobre habilidades gerencialeslizados en
Latinoamérica. La investigacion “Estudio sobre Hedbdes Gerenciales en
las Empresas del Area Metropolitana Centro Occélentealizada en
Colombia en el Centro de Investigaciones de la &sidad Cooperativa en
Pereira por la alumna Norma Constanza Lasso Ramdeezefiere a las
condiciones del desarrollo de los procesos admatigdbs en las empresas
ubicadas en esa zona que pretendia conocer lagegss y habilidades
utilizadas en el manejo gerencial de las empresak degion, ademas de
determinar sus métodos de planeacién, controkdiim y como se maneja la
apertura hacia otros mercados. Su campo de estndlob6 a 350 empresas
de diversos sectores econOmicos y tamafos. Laslusiones de esta
investigaciéon fueron que las administraciones emit®s generales son
empiricas y tradicionalistas lo que se convierte wra debilidad, se
recomienda desarrollar nuevas estrategias paraarlogd desarrollo
empresarial. Adicionalmente, los gerentes de lgsresas del estudio asumen

muchas funciones evidenciandose que no delegaiohexadecuadamente.

Sobre el estudio realizado por Andrés Raineri Barngrofesor del

Departamento de Administracion de la Facultad den€ias Economicas y
Administrativas de la Universidad de Chile, dencadim “Habilidades

Gerenciales: Analisis de una Muestra de Administresl en Chile™; se
analizé el grado de presencia de habilidades gatesc medida por la
percepcion de los superiores o jefes directos eleuyos, mandos medios y
profesionales chilenos llegando a la conclusion dpe personas, los

ejecutivos hacen mayor énfasis a la adquisicion opsalidacion de



129

habilidades analiticas por la constante busquelddedarrollo de habilidades

interpersonales y emocionales.

En otro estudio realizado por Raineri y Fuchs e8518s posible identificar
las habilidades y destrezas necesarias que deke temo administrador
eficaz para poder manejar y liderar adecuadamestepersonal. Entre ellas
se destacan ocho habilidades:

1. Estructuracién del trabajo, las cuales se refiarncapacidad de los jefes
para organizar en forma equitativa el trabajo dessibordinados.

2. Compromiso, los directivos deben ser capaces deprmoneter a sus
subordinados con los objetivos y metas organizabdesn

3. Adiestramiento, se destaca la necesidad de queujmEsvisores ensefien y
orienten a sus subordinados en la ejecuciéon dejoaliario.

4. Reorientacion de desempefio inadecuado, los supersiseficientes
deben ser capaces de identificar un trabajo eféctaa forma ineficiente
y de reorientar el trabajo del subordinado hacianejor desempefio.

5. Reconocimiento social, los administradores debanod&ar aprecio y
reconocimiento verbal por una actividad bien reala

6. Manejo de conflicto, cualidad indispensable en @e&tion efectiva.

7. Comunicacion interpersonal, se refiere a las hadilies del administrador
para expresar, escuchar e intercambiar informacigpiniones necesarias
para el trabajo con sus subordinados.

8. Equipos de trabajo, mecanismo determinante de astdg de recursos

humanos eficientg®

8 Cfr. CAMPOMANES, G. C., LARRAIN, C. P“Habilidades Gerenciales: Andlisis de una muestra”.
Chile 2002. http://cybertesis.uach.cl/tesis/uach2ZZ@oc.pdf. Consulta: 25-06-2010. 22h50.
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4.2.2 Las Habilidades Gerenciales como herramientpara el Desarrollo

Organizacional

El gerente individual necesita desarrollarse exaetde como empresa y
sociedad. En primer lugar, debe mantenerse atentengalmente despierto
para afrontar todo tipo de problemas. Tiene queliadinmediatamente las

habilidades que le conferiran efectividad mafiana.

El desarrollo organizacional es un esfuerzo plamgadque involucra a toda
la organizacién para incrementar su efectividad rgcimiento. Warren
Bennis lo interpreta como una estrategia compley@ propdsito es cambiar
las creencias, valores, actitudes, aptitudes yastias de las organizaciones
para que la adopcién de nueva tecnologia, innomacieacion de valor,
ingresar en un nuevo mercado Yy los retos que dafram diario, sean mas

faciles de adoptar y mucho menos impactante el imamb

Desde hace algun tiempo, el concepto de desatralado en competencias
ha tomado un gran interés. Desde el desarrolloedsopal técnico hasta el

desarrollo del liderazgo en gerentes y ejecutiVoslas estas estrategias son
necesarias para competir en un mundo globalizagonificado vy

rapidamente cambiante.

Se entiende entonces la necesidad de que las paigames se preocupen
por identificar y desarrollar una base de compeédsnclave y prevenir

problemas derivados de la vida actual.
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El determinar cudles son las habilidades que unpresa necesita para
alinear gente con estrategias, cual es la mejondate desarrollarlas, como
se evallan, son planteamientos que deben realizaspponder los lideres
encargados de las organizaciones. Esto implicaniddfabilidades que los
niveles gerenciales deben incorporar a su pradticara, pues estas son
aprendidas y la persona puede desarrollarlas aéstrale diferentes

estimulo$’

Las habilidades son comportamientos asociados @xfgeriencia, los
conocimientos y las capacidades emocionales. Lape®ncias de gestion
estan asociadas en el campo laboral con destrezi@ncgples y son
basicamente procesos aprendidos a través de |y ciolavertidos en habitos
mediante comportamientos repetitivos que se vaworpocando en las

personas para lograr los resultados que se esferan.

Métodos y Modelos para evaluar Habilidades @Genciales

Evaluar es verificar el dominio o conocimiento @bilidades gerenciales. La
evaluacion en términos generales:

Observacion de rendimiento

Pruebas de habilidades

Ejercicios de simulacion

Realizacion de un proyecto o tarea

8" STONER J. y otros (1996Administraciéon. México: Prentice Hall Hispanoamericana S.A. pads.

18.

8 Cfr. GONZALEZ, C.“Gestién por competencias”http://www.gestiopolis.com/canales8/rrhh/estudio-
de-las-competencias-gerenciales.htm. 2007. Cond#t06-2010. 18h47
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* Preguntas orales
* Examen escrito

* Preguntas de eleccion multiple

En el caso de la investigacion que se llevara a,csdbusara un cuestionario
de opinion que sera aplicado a los jefes directeslas PYMES. Los
evaluadores indicaran en el cuestionario el gradprdsencia o ausencia de
las cuatro areas de habilidades gerenciales denS@A8¥8). El cuestionario
se basara en escalas de respuestas tipo Likeftugtigan entre uno y cinco
puntos, donde uno representaba una baja present@ahabilidad descrita y

cinco representaba una alta presencia.

El uso de este tipo de cuestionarios como técnieaedaluacion se
fundamenta en su rapidez de administracién, ldidadi con que nos permite
tener acceso a una muestra amplia de personas,ltcuniael de
estructuracioén, que facilita el desarrollo de lespfedades psicométricas de
confiabilidad y validez, y la posibilidad de desdlar normas estadisticas o
frecuencias de las respuestas de la poblacidn, local las que después se

pueden comparar las respuestas individuales.

Las instrucciones del cuestionario se presentaran fama escrita,
confirmando que la informacion recolectada serdadiea con maxima
confidencialidad, manteniendo en el anonimato ehbbre del evaluador, los
evaluados y el de la empresa. Por ultimo, es iraptetrecalcar que los

resultados del estudio se usarian sélo con finesagtbnales y cientificos.
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Otros tipos de evaluaciéon de habilidades gererscgda aquellas que evaldan
a sus empleados segun sus resultados y el lograsdebjetivos. Esta clase de
evaluacion se enfoca en lo que se ha alcanzadoejporplo: nimero de
unidades vendidas, porcentaje de aumento en ceotaedcado, incremento
en rentabilidad o mejoras en calidad. Usualmentejricentivos financieros
dependen de alcanzar estos objetivos, tipicamemtzodde un horizonte de
tiempo anual. Dado que tales objetivos estdn dieados y medidos, la

evaluacion puede ser de caracter objetivo.

Kaplan y Norton (1996), creadores de lo que se @@momo el “Balanced

Scorecard”, proponen un tipo de evaluacién queenbasa Unicamente en el
logro de objetivos. Bajo este enfoque los indices cdmpetencias son
afiadidos a los indices de resultados, y se calcutmomedio para obtener un
indice final, de acuerdo a pesos o ponderacionedefgrminadas, lo cual

tiende a afectar su pago.

Debido a que esta evaluacion mezcla los objetiaosnypliamente conocidos
por los gerentes, con las competencias de lasmEssmuy pocas compafiias
alrededor del mundo la han utilizado eficientemgptacipalmente por que
el concepto de competencias es muy poco compreryd@oaun mas dificil
de ser desarrollado y medido en forma efectivaoemparacion con el uso de
objetivos y metas. También requiere de los indiegdmotivacién intrinseca
para desarrollar sus competencias y habilidadescoamparaciéon con la

motivacién puramente extrinseca, de un bono poitestos a fin de afig?

8 Cfr. CARDONA, P.“Evaluating and Develping Management CompetencieslIniversidad de
Navarra Barcelona, 2000. www.strategylinksolutioos1 Consulta; 27-06-2010, 20h15.
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El concepto moderno de evaluacion de competersga®fiere a la necesidad
de aplicar los respectivos instrumentos antes deatar personal, durante las
actividades laborales de los trabajadores, evanate desempenfio, y después
de haberlos sometido a procesos de capacitacitmgefectos de saber en qué

medida ésta ha favorecido el desarrollo de la esapre

Para tener informacion acerca de las competenceagag de un postulante,
podemos recurrir al modelo de evaluacion PLAR, Ar@arning Assessment
Recognition, que bien puede interpretarse como MEtmiento de

Competencias Relevantes.

Originalmente, el PLAR ha sido disefiado para queelgona certifique sus
competencias ante un organismo autorizado. Asi,laaertificacion de un

oficio la persona puede emplearse en su rubro.rastielo pasa por el disefio
de una cantidad de perfiles ocupacionales, recdoscy aceptados por las

diversas organizaciones empresariales y gubernatasnt

El PLAR exige instrumentos de evaluacion y validadbastante especificas,

basadas, en la existencia de un Perfil Ocupacjmaral el oficio que ejerce la

persona a la cual se va a evaluar, perfil que laresa ha de tener claramente

definido. EI PLAR contempla variados instrumensosaber:

a. Pautas de cotejo, basadas en las subcompetentiaspcial practicas y
actitudes) que debe observar el evaluador en ala@a

b. Pruebas de opciones multiples para evaluar conentos.

c. Cartas de respaldo, de empleadores anterioresjgraplo.
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d. Aporte de pruebas, basadas en el producto dejardbhevaluado.
e. También, segun la complejidad, se puede acompaidaentrevista con el

evaluado y/o sus empleadores.

La evaluacién de desempefio procura identificaétitl que los trabajadores
pueden tener en la ejecucion de sus funcionesgdabebe existir un perfil
ocupacional definido para los puestos de trabate Ees el medio de
contraste, por asi llamarlo, que nos permite dateas falencias o carencias

del trabajador.

Naturalmente, no todos los aspectos deficitariesetn el mismo nivel de
importancia para la organizacion. De alli que amtesefectuar cualquier
evaluacion de desempefo, es necesario que la empagsa definido sus

procedimientos productivos o de servicio.

4.2.4 Habilidades Gerenciales entre Sectores y Ramas detividad

Las distintas habilidades gerenciales que se rexuidependen del nivel
gerencial al que hagamos referencia. Si bien tda®siveles cumplen su
grado de necesidad e importancia, en los altodesivgerenciales se hacen
mas importantes las habilidades conceptuales, qumiten identificar a la
organizacibn como un todo, mientras que en loslasvinferiores, tiene
mucha mas importancia las habilidades técnicasodws los niveles deberan

predominar las habilidades humanas.

% Cfr. OGILVIER, J.“CLEP Principles of Management”.Research and Education Associates, USA.
2005. Pag. 7.
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A medida que el mundo de los negocios cambia, &mibihace la necesidad
de determinadas habilidades gerenciales. Es poged todo gerente, o quien
aspire serlo, debe estar en una constante actiélizg mejora de sus
habilidades gerenciales. En esta seccion identifdsay desarrollamos las

principales habilidades que un gerente debe poseer.

Las habilidades gerenciales son un conjunto deca#gu#es y conocimientos

gue una persona necesita para poder realizarti@glades de administraciéon

y liderazgo en el rol de gerente de una organimag&ierminada. Entre estas
habilidades tenemos:

* Manejo de recursos humanos

* Gestion de tiempo

» Capacidad de analisis

» Capacidad de negociacion

» Gestion de proyectos

* Toma de decisiones

* Trabajo en equipo

Competencias en la comunicaciérs la capacidad de intercambiar y

transmitir eficazmente informacién para entendecselos demas.

Comunicacion Informal comparte informacion y establece una red de

contactos sociales que impactan la colaboracignade sus comparieros.

Comunicacion formal debe interactuar eficazmente con superiores,

compafieros y agentes externos en todo lo relacoca sus actividades en

la organizacion.
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Negociacién:debe negociar con eficacia, finca buenas relasieriafluye en
sus superiores actuando de manera justa al malregasas situaciones.

Competencias para la planeacion y la administraciéomprende decidir las

tareas que hay que realizar, la manera de efea$iaabkignar recursos y
revisar los avances.

Recopilacion, andlisis de la informacién y solucis problemasEs eficaz

en la busqueda y uso de la informacién para salaciproblemas y se
anticipa a los hechos.

Planeacién y administracibn de proyectosealiza planes, establece

prioridades, define actividades, recursos y tiengmra la cumplir objetivos
con eficacia.

Eficiencia y eficaciahace uso eficiente del tiempo y de los recurgose

asegura de tener informacion actual para revisaanas y define
mecanismos de control del desempefio.

Competencias para el trabajo en equims la disposicién y capacidad para

compartir conocimientos y experiencias que le pemi trabajar
conjuntamente para alcanzar un fin comudn, distehdp y/o asignando
responsabilidades con base a las fortalezas deucadde sus integrantes.

Planeacién del trabajo en equipdefine objetivos claros, disefia, organiza y

dirige eficazmente al equipo.

Entorno de apoyogenera un clima favorable que valora el trabajecpnoce

logros, apoya al equipo en sus procesos.

Manejo de equipo de trabajse realiza auto evaluacion de los procesos

grupales y se resuelven los conflictos de formasparente.
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Competencia en la accién estratégiestiende la mision de la organizacion

y se asegura de que las acciones propias y las deidad de trabajo estan
alineadas a los objetivos estratégicos de la argaidn.

Entender el entornaconoce el sector industrial y las fuerzas contiga en

gue actla la organizacion y se mantiene informathoeslas tendencias y su
impacto.

Comprender a la organizaciérconoce las fortalezas y limitaciones de la

organizacién entendiendo las competencias orgadoiraes.

Accion estratégicarealiza actividades y toma decisiones congruecdesia

mision y estrategias de la organizacion.

Competencias para la globalizaciéantiende el entorno internacional y las

tendencias globales en la administracion de losurses tecnoldgicos,
financieros y materiales y en la gestion del taldntmano.

Conocimientos v comprensién culturalese® mantiene actualizado sobre las

tendencias y sucesos mundiales y domina mas deiom&a. Reconoce la
naturaleza de las diferencias interactlia con passda diversos antecedentes
étnicos y culturales.

Competencias para el manejo de relaciones inteaies

» Responsabilidad sobre su propia vida y en la intéda con los demas.

 Tiene normas de comportamiento claras y su manejsopal es
normalmente asertivo aceptando errores y aciertos.

* Muestra dinamismo y se esfuerza constantementeafzaazar metas.

e Es equilibrado en los asuntos personales y losidesponsabilidad en la

organizacion y se relaciona eficazmente con sugpafieros de trabajo.
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4.2.5Importancia del desarrollo de Habilidades Gerencias segun varios

autores

La identificacién de las habilidades que se reguigpara un trabajo de
direcciéon efectivo, ha ocupado la atencion de msiobgpecialistas en los
altimos afos. La necesidad de conocimientos y idaliés para una direccion
efectiva puede ser tan amplia como se desee. Pinetler aspectos
relacionados con la tecnologia del tipo de neg@ioque se mueve la
empresa, los procesos de trabajo, el mercado t@neneconémico, manejo

de indicadores financieros, los problemas de miadke¢ntre otros.

El Gerente, ha de ser agente de cambio y gestdesi@rollo social, cuya
accion genera satisfacciones a trabajadores, iow&ts, usuarios y
sociedad en general. Debe estar preparado paranstaate crecimiento
personal y profesional, con el objeto de enriquet@roceso de liderazgo y
desarrollo de la direccién del equipo de trabaje. dorresponde ser un
profesional con vision holistica y pensamiento ésigsto que integre la
comprension de la filosofia gerencial moderna yaslicacién practica,
orientada de un modo prospectivo al mejoramientdadealidad humana,
laboral, comunicacional, espiritual y productiva ths organizaciones,
haciéndolas mas competitivas en los mercados @spalentro de un

contexto de desarrollo sostenible competitivo.

El camino hacia el éxito se constituye por la bésgude oportunidades,

madurez en los procesos de negociacion y la aqvdwa interrelacionarse e
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intervenir en los conflictos positivos y negativgge se presenten en una
organizacién. Los resultados de la gestion de leserges estaran
determinados por las actitudes que asuma éste ctespe terceros, la
busqueda de oportunidades, poder de negociaciémyrdéoacion, capacidad
de pensamiento flexible, actitud positiva haciacehocimiento, sentido
positivo, realista y objetivo hacia la direccionmesarial, respaldado en una
adecuada motivacion hacia la comunicacion eficamocoedio de accion e

interrelacion entre quienes estan involucradod sistema empresarial.

En sus relaciones con el equipo de direccion, rektivo hace varias cosas:
informarse de situaciones y enfoques que puedardadgu a tomar
decisiones, presentar sus criterios y propiciar imtercambio, resolver
situaciones de conflicto entre integrantes del mmuy entre diferentes
unidades organizativas; finalmente, propiciar caeeey compromiso en la

toma de decisiones.

Las relaciones del directivo con la organizaciés, decir con todos sus
integrantes, juegan un papel importante en loslteeks de su trabajo. Le
permiten recibir retroalimentacién sobre la formagee se han interpretado y
se aplican las orientaciones y politicas definidamocer los estados de

opinién existentes, identificar nuevos problemas igguieren atencion.

Dos habilidades que no han sido mencionadas, peroq pueden faltar en
un programa de desarrollo de habilidades directs@s. administracion

efectiva del tiempo y gerencia del cambio.
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El tiempo es el medio dentro del cual el dirigeméaliza todas sus
actividades. El directivo que no sepa administran Isu tiempo es dificil que

pueda administrar bien otras cosas, plantea Drucker

Finalmente, la velocidad con que se modifican taslwiones del entorno en
el que se mueven las organizaciones, nuevas t@gaslo nuevos
competidores, clientes mas exigentes- demandan diegente un

comportamiento y unas habilidades que le permgafizar los cambios- en
estrategias, programas, estructuras, etc.- querganiaacion se adapte-

preferiblemente que se anticipe- a los cambiosogeeen afectarle.

Estas competencias pueden ser adquiridas mediantgoceso formal de
educacion, o bien mediante la formacidén directamest la empresa, la
experiencia puede ser un factor que indique quecusmnta con dicha

competencia.

Es sabido que en la actualidad la formacion y deldarde competencias
profesionales no se relacionan sélo con conocimsentcapacidades técnicas
especificas, sino de otros aspectos del compomdmnibBumano que se
consideran muy necesarios para insertarse adecaattam aportar a los
nuevos requerimientos del mundo laboral. Actualeemt la gestion de las
organizaciones se requiere gque cada miembro dgdmiaacion se haga mas
responsable por la planeacion y los resultadosi debajo y tenga mas poder

para tomar las decisiones necesarias y lograr lsadeabajo.
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4.3 HABILIDADES GERENCIALES PROPUESTAS POR EDGAR SCHEIN

4.3.1 ¢ Quién es Edgar H. Schein?

Edgar Henry Schein naci6 en 1928 en Estados Unifil@s,profesor de
la “MIT Sloan School of Management”, tiene renombea el ambito
de desarrollo organizacional en muchas areas, Vyieatlo desarrollo y
dindmica de las carreras, proceso de consultaug®gry procesos, proceso
de investigacion, organizacion de aprendizaje y biam y cultura
organizacional . Generalmente se le reconoce cdnvincién del término

"cultura empresarial".

Edgar Schein se gradu6 como psicélogo social émieersidad de Harvard
en 1952; de Master en Psicologia en la Universata&tanford en 1949. Es
un investigador curioso, quien trabajé con DoudlasGregor lo que le dio
oportunidades de familiarizarse con los procesodraesicion y cambio
organizacional dentro de las empresas. Como consutadujo sus
experiencias y vivencias en diversos escritos gleesalen por su calidad,
nitidez, simpleza y practicidad. . Como otros digtiidos autores tiene en
cuenta principalmente los supuestos que tiene tacadn y gerencia

empresaria respecto de las personas que manejan.

Ha estado fuertemente interesado en producir neefardo a nivel individual
como grupal y organizacional, ha mostrado fuertesnpetencias y

habilidades en trabajar a través de estas distinidsdes de analisis.
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Fue reconocido notablemente con menciones en @&ttiine Achievement
Award” por su trabajo de Aprendizaje y Desempefio laeSociedad
Americana de Directores de Formacién en el afio .2B00el mismo afio,
obtuvo el premio beca de formacion de Cheringtorer&v Hughes. Asi
también el Marion Gislason, premio al liderazgoDasarrollo Directivo, en

el ano 2002.

Sus publicaciones son:
* Lavado de Cerebro y Totalizacién en la sociedadamad— 1959
* La persuasion coercitiva: Analisis de los prisiaserciviles de
Ameérica por los comunistas chinos — 1961.
* Psicologia de las Organizaciones — 1980.
e Cultura Organizacional y Liderazgo — 1985

+ Consultoria de Procesos — 1973.

4.3.2 Aportes a lo largo del tiempo

Si gueremos elegir a alguien que ha tenido un pdafuy duradero impacto
en lo que se relaciona con los procesos de camtegora y desarrollo
organizacional, es practicamente imposible dejaeraf a Edgar Schein. El
modelo de Schein de la cultura organizacional sgindr en la década de
1980. En el 2004 identifica tres niveles distint@sm las culturas
organizacionales:

1. Artefactos y comportamientasicluyen los materiales o elementos de

identificacién verbal en una organizacion. Codigo Arquitectura,
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muebles, vestimenta, chistes de oficina, y la h&stdodos los
artefactos ejemplifican la organizacion.

2. Valores que defienderlementos culturales

3. Supuestas son los valores reales que la cultura represemba,
necesariamente estd asociada a los valores. Esfmgestos son
tipicamente tan bien integrados en la oficina démicas que son

dificiles de reconocer desde el interibr.

Schein ha escrito sobre las cuestiones relacionadasla persuasion
coercitiva, comparando y contrastando lavado debcercomo un uso de

metas que deploramos y metas que aceptamos.

Edgar Scheiplantea también:

» Los lideres pueden cambiar la cultura

* Quizas lo unico realmente importante que hacenitises es crear y
conducir la cultura de sus compafiias y su Uni@ntallo constituya su
habilidad para trabajar con la cultura.

Indudablemente, ya se trate de cambiar la cultues dabitos, el grado de

dificultad esté intimamente relacionado con la etath organizacion.

Durante la formacion y en los primeros afios detem@a, la cultura es

creada y desarrollada y los lideres pueden reatimatificaciones con altas

posibilidades de éxito. Con el transcurso del tiengsa cultura que fue la

fuerza impulsora del crecimiento de la organizacprede transformarse en

un obstaculo para enfrentar nuevos desafios.

%L Cfr. GAYNOR, E. B.“Congreso de Desarrollo OrganizacionalArgentina, 1999.
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La cultura organizacional consiste am“grupo de asunciones basicas
compartidas que el grupo aprende como solucion & @oblemas de
adaptacion externa e integracion interna, que hamcfonado lo
suficientemente bien como pasar consideradas validas, y por tanto,
para ser tomadas por los nuevos integrantes conforlaacorrecta de
percibir, pensar y sentir en relacién con esos peatas” >

“Cultura organizacional es el patron de premis@sidas que un
determinado grupo inventd, descubri6 o desarroiioek proceso de
aprender a resolver sus problemas de adaptaciémexy de integracion
interna y que funcionaron suficientemente bien ant@ude ser
consideradas validas y, por ende, de ser ensei@adasvos miembros
del grupo como la manera correcta de percibir, grepnsentir en relacion
a estos problemas (EDGAR SCHEIN, 1984:56)".

En su libro “Organizational Psychology” — PsicolgOrganizacional,
distingue cuatro conjuntos basicos de suposiciqnesse reflejan en la teoria

de la gerencia y que determinan el comportamieatosigerentes o lideres:

1. El hombre racional — econdmicoEste conjunto de supuestos muy

parecido a la Teoria X de McGregor, se funda ecortepto de que el
hombre trabaja para ganar dinero, que debe serdmgvcontrolado por
incentivos econdmicos y que, siendo perezoso,|se#sfaerzo gerencial,
basicamente no haria nada. Por tanto, el lider deb#var, debe
organizar, debe controlar y, en realidad, debe mdamesponsabilidad y
la carga del desemperio de sus subordinados.

2. El hombre socialEste conjunto de suposiciones se funda en el ptmce

de que las necesidades basicas del hombre congistéener buenas
relaciones con sus compafieros de trabajo y coaupesvisores. El lider
debe, por tanto, establecer una situacion de trabampatible, debe
cuidar de sus hombres, debe comprender sus nedesjdalver por ellos

y debe establecer relaciones estrechas y armorgosadlos.

92 SCHEIN, E.“Cultura Organizacional y Liderazgo”1993.
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3. El hombre autorrealizadorEste conjunto de suposiciones se funda en el

concepto de que el hombre tiene una seria de Wackes jerarquizadas v,
a medida que se satisfacen las de orden infembrare en juego las de
orden superior, proceso que culmina en la necesiigadisar toda su
capacidad y, asi, “realizarse”. El lider, por tantiebe proporcionar
adecuado reto, una situacién de trabajo que pemdn#fas subordinados
usar plenamente sus capacidades y comprenderesdiciente a sus
hombres para saber cuando y cémo retarlos. No R&gsidad de
controlar y motivar a los hombres. La motivacioisexya, esperando ser
liberada, y la capacidad de autocontrol tambiérstexiya dentro del
hombre. Este conjunto de suposiciones es muy plarecla Teoria Y de

McGregor??

4. El hombre complejo:Este conjunto de suposiciones se funda en el

concepto de que cada hombre es diferente de lodsdgmue cambian y
crecen tanto en lo que respecta a sus motivos eossns conocimientos y
a sus habilidades. Por tanto, un hombre puede aansiendo racional —
econdémico, pero puede aprender a ser autorrealizBépendera de la
organizacién, de su personalidad y de muchisinmos dactores. El lider

debe tener capacidad para diagnosticar bien, defioonocer cuales son
realmente las motivaciones y habilidades de susrdirtados y debe ser
bastante flexible para proporcionar a diferentesqreas diferentes clases

de liderazga?

% Cfr. SCHEIN, E. H.,“Comportamiento y Desarrollo Organizacional” www.theodinstitute.org.
Consulta: 27-06-2010. 21h50.

% Cfr. SCHEIN, E. H.“Consultoria de Procesos: Su papel en el Desarroluganizacional”. 1973.
Pags. 70-71.
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Sobre la cultura organizacional Edgar Schein propus

* Es un fendmeno profundo, complejo y de dificil coemsion.

* La organizacion debe ser entendida como una mimc@edad con una
dimensién cultural.

» Las culturas organizacionales son perfectameniblessy tangibles, es
un fendmeno real e impactante.

e Hay que entenderla como: identidad social, fuees#ictiva o impulsora,
como producto aprendido de la experiencia grupahael resultado de
un proceso continuo de integracion interna en tempespacio y de

adaptacion al contexto, como conjunto de presuesicompartidas.

El analisis de la cultura organizacional es impuggorque permite:
» Comprender como un determinado grupo de perscaiaajadoras.
» Comprender el concepto de eficacia que sostieaggbmnizacion.
« Comprender y predecir las consecuencias de la ntgu@n de
estrategias y politicas.
e Cudles son las areas de cambio, qué pasara siaamhio se puede
reforzar la identidad organizacional y hacerla adeptativa.

* Valorar y responder a los fenbmenos de cambioriater

Las funciones de la cultura organizacional son:

* Tener una imagen de si mismo como organizaciondgyuje su entorno.
« En base alo aprendido, poder dar respuesta asutwmoblemas.

* Ensefar a todos los miembros el modo de percibinsgr y sentir los

problemas.
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4.3.3 Habilidades Propuestas

Es destacable la definicion que ofrece Edgar Sdi€iR0), en tanto, propone
entender la organizacion como la coordinacion rediale actividades de
cierto nimero de personas que intentan consegairfinalidad y objetivo
comun explicito, mediante la divisién de las funeis y del trabajo y por
medio de la jerarquizacion de la autoridad y deefponsabilidad. En otras
palabras, el individuo es incapaz de cumplir toglas necesidades y deseos
por si mismo, carece de capacidad, fuerza y tieagiptiene que apoyarse en
los demas para satisfacer sus propias necesidaskascoordinacion implica
establecer los objetivos que se desean alcanzart§ concordancia respecto
a dichos objetivos, lo que supone, entonces, wisi@h entre sus miembros
de las diversas funciones a cumplir, por lo queolamnizaciones son algo
mas que la simple suma de sus partes individualeguey deben ser
consideradas como sistemas complejos debido ahaléb de integracion y
complejidad que debe existir entre cada una depaugs para lograr su

adaptacion al entorno y estabilidad intetha.

La importancia de las habilidades gerenciales qeiepresentan en los
directivos como determinantes de su rendimient@mrib ha aumentado
debido al cambio estructural que sufren las empresda actualidad por el
fendmeno de la globalizacion y al nuevo concepterdpresa orientada hacia
el cliente, por lo que hace mas importante el éstydandlisis de dichas

habilidades.

% Cfr. RODRIGUEZ, R“Propuesta de entrenamiento en habilidades geretesi. Universidad Central
de Santa Clara, Cuba. 2008. www.psicologiaciemtifiom. Consulta: 27-06-2010. 23h20.
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El conocimiento de estas habilidades, permitirasadirectivos de cualquier
industria enfrentar con mejores herramientas la ptejan diversidad de
actividades que deben desarrollar en sus cargomamhera que mejore su
gestion dentro y fuera de su empresa, como tandnéegara informacién

relevante.

El estudio que presenta Edgar Schein en 1982 aakrclas habilidades
gerenciales que todo directivo debe poseer poriderasse centrales y
necesarias para un desempefio eficiente del cargo ogtentan, estan

categorizadas en cuatro habilidades como se pesaamntinuacion:

= Motivacion y valores Destaca el lado motivacional del trabajo gerencial,

se pone a prueba el grado en que la persona rdaluhesea ser gerente,
se encuentra dedicada a la carrera gerencial \siesge comoda al
desempefiaalguno de los deberes y responsabilidades de émgjar®
Las sub-habilidades sefialadas en esta categoria son
1. Orientacién al logro: capacidad en la que una persona esta
convencida de que alcanzar los objetivos es posible
e Cumple con el objetivo propuesto y realiza de manarica y
excepcional el trabajo.
* Orienta su accionar y el de sus colaboradores rarlggsuperar
estandares de desempernio.
2. Orientacion a la supervision y el controse responsabiliza en dirigir

a un grupo para obtener con ellos resultados gusole comunes.

% Cfr. SCHEIN, E“Dinamica de la Carrera Empresarial” Prentice Hall, México, 1982.
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* Favorece la creatividad de sus colaboradores pasapgedan
trabajar por si solos.

* Propicia actividades de trabajo auto dirigido.

Compromiso con la organizaciona fuerza relativa de identificacion

y de involucramiento de un individuo con una orgaaion.

* Retribuye el esfuerzo de sus colaboradores a fimaletener la
motivacion y compromiso del grupo.

» Seinvolucra en la consecucion de los objetivosreggpiales.

Liderazgo: son las cualidades de personalidad y capacidad que

favorecen la guia y el control de otros individuos.

* Asume un papel protagonico entre sus comparierosliaoao
posiciones.

e Orienta la accién de su equipo en la direccion seia para el
logro de objetivos.

Orientacion al éxito:posibilidad de conseguir un resultado deseado.

* Busca superar estandares de excelencia con sosegcCi

» Acepta metas retadoras orientadas a su autorreializa

Asuncion de Riesgodeseo de un alto nivel de responsabilidad.

* Alienta a su equipo a asumir riesgos en situacidifasles.

* Acepta tomar riesgos siempre y cuando con elloogeeluna
ventaja importante.

Responsabilidades un valor que esta en la conciencia de la persona

que le permite reflexionar, administrar, orientar vglorar las

consecuencias de sus actos, siempre en el pldnawwal.
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» Se preocupa por el cumplimiento de sus tareasmmmea de sus
propios intereses.

* Demuestra una actitud comprometida con las taredsque
esta involucrado.

8. Orientacion al crecimiento personales la actualizacion de las
potencialidades humanas que la persona puede imésealla de su
desarrollo natural en funcion de la edad.

» Estimula a las personas a desarrollar sus capasdad
* Obstaculiza las oportunidades de crecimiento geessonal.

9. Pensamiento estratégico:es un pensamiento interactivo que
desarrolla la inteligencia a través de su pragticue autoproduce
conocimientos para incrementar la capacidad dergea#ernativas
viables para definir objetivos y transformarlosresultados.

* Mantiene alianzas con clientes, proveedores y ctidgres a fin
de potenciar el negocio.

« Evalla escenarios alternativos y estrategias tdaien cuenta las
amenazas, fortalezas y debilidades de la orgadizaci

10. Autoconfianza: es la capacidad de creer en uno mismo, de tener la
seguridad y estima de saber que es capaz de lagraretas que se
tracen. Para esto se analiza si:

* Evidencia seguridad en si mismo para asumir sinasi
complejas.
e Sostiene sus ideas y puntos de vista con fundanyegriterio, en

situaciones fuera de su cotidianidad.
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» Habilidades vy destrezas analiticaso incluido en esta categoria

intenta cubrir las diversas habilidadesqueridas para analizar un
problema y llegar a una decision, particularmemtedecisiones de
creciente complejidad e incertidumbre. Analiza eldm en que los
gerentes deben confiar en otras personas y aly@tas ratificar un

curso de accion que inclusive ellos mismos podraseguir’

Las habilidades analiticas, dentro de las orgaitinas, se consideran
sumamente importantes para detectar y solucionablemas,
llevando a cabo arreglos efectivos y oportunos.chpacidad de
solucion de problemas y toma de decisiones debkesada al nivel
mas bajo posible dentro de la organizacion, lo reomtepermitira
aprovechar el conocimiento, la experiencia y larnmiacion que el
trabajador tiene sobre su entorno de trabajo. Asimoj que pueda
compartir esa habilidad con otros en la organizgc@gara que en
equipo analicen y solucionen los problemas queeatdn.
Las habilidades analiticas son fundamentales pgaevenir
problemas. La prevencién de problemas no se pgeesemmanera
automatica. El lograr que los trabajadores dealisean capaces
de identificar y prevenir problemas potencialegqurere
promover y fomentar en ellos el desarrollo de lidddes
analiticas®
Las habilidades analiticas en solucion de problemamma de

decisiones, asi como todas las actividades reladam son

fundamentales en el proceso de responsabilidad arbich

97 e

Ibidem.
% K. TREGOE.,'Desarrolle las Habilidades de su PersonalConsulta: 17-03-2010, 23h29.
http://www.bumeran.com.mx/articulos_aplicantes/#/RWdesarrollelashabilidadesdesupersonal.html
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(empowerment). La responsabilidad compartida  dgmif
proporcionar las responsabilidades y las habilidatkcesarias para
gue las personas administren de manera adecuadeb®jo. La
responsabilidad compartida es el eslabén entredagpos de trabajo
y los niveles de alta calidad y productividad da arganizacion.

Las sub-habilidades sefialadas en esta categoria son

1. Aprendizaje continuo: la organizacion debe facilitar el
aprendizaje de todos sus miembros, compartiendmigiente la
informacion, experimentando una transformaciéniooat
» Aprender rdpidamente a partir de la experiencia.

e Valorar su entorno y llevar a la practica nuevasnés de
hacer las cosas en base a la experiencia propgairaks.

2. Evaluacién de alternativas: Consiste en hacer un estudio
detallado de cada una de las posibles soluciores&@eneraron
para el problema, es decir mirar sus ventajas yeu¢sjas, de
forma individual con respecto a los criterios deisién, y una con
respecto a la otra, asignandoles un valor ponderado
» Identifica problemas en situaciones complicadasnjusas.

* Organiza las partes de un problema estableciehaoares y
prioridades.

3. Configuracion y abstraccion de situacionesTodo proceso
vinculado a las relaciones humanas -ya sea queate de un
proceso interno o personal, interpersonal o derdgrozacion-
supone natural e inevitablemente la existencisodéictos.

¢ Analiza cada situacion como Unica.
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e Considera de manera aislada cada circunstanciaepseader
la complejidad de una situacion.

4. Vision Prospectiva:del futuro exige separarse del pasado (sin
dejar de valorarlo) y localizar los elementos h@sicque
condicionan una prediccién a medio y largo plazzmalmente a
partir del disefio de unos escenarios que defineen&rno
complejo en que cada prediccion se realiza, paoa es
* Detecta las oportunidades y amenazas competitivdasy

fortalezas y debilidades de su organizacion.
* Suele estar retrasado en la elaboracion de esasitet
cambio y crecimiento organizacional.

5. Toma de decisioness el proceso mediante el cual se realiza una
eleccion entre las alternativas o formas para vesdliferentes
situaciones de la vida, estas se pueden presemtdiferentes
contextos: a nivel laboral, familiar, sentimentaimpresarial,
considerando:

» Las decisiones tomadas apuntan siempre a la caiéeade
los objetivos.

 Toma decisiones independientemente de la opinidotces
personas.

6. Capacidad para obtener informacion relevantees la
composicién de algo a partir del analisis de toslos elementos
por separado. Al respecto se puede:

» Distinguir la informacién relevante de la menos damante

para resolver problemas.
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» Identificar fuentes de recopilacién de datos pammunes con
informacion valiosa para la organizacion.

7. Creatividad e Ingenio:es la generacion de nuevas ideas o
conceptos, 0 de nuevas asociaciones entre ideasngemos
conocidos, que habitualmente producen solucioniggnales, al
respecto es posible:
 Cuando enfrenta situaciones de trabajo presentisoks

originales.
* Introducir cambios que impactan positivamente el lo
resultados.

8. ldentificacion de problemasrequiere que se observe de forma
objetiva lo que ocurre en una organizacion, luegeanjunto con
otros miembros de la organizacién hacer notarloklpmas.

* Tiene la habilidad de abstraer lo sustancial deasibnes
complejas.

» Identifica las situaciones complejas y ambiguas porian
ocasionar problemas dentro de la organizacion.

9. Autoevaluacion:Es la herramienta mas practica con que cuenta
una entidad para conocer los avances y las desmexide sus
objetivos, planes y programas.

* Analiza a profundidad los resultados de la orgamdra e
implementa cambios importantes para trabajar chdach

e Examina en forma sistematica los resultados de la
organizacién y los contrasta con un modelo de erca& para

tomar acciones.
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10.Capacidad de decisiérsiempre disponemos de varias alternativas
para elegir, considerando los cursos de accioncodgenientes y
valorando los efectos.
« Considera las consecuencias de acciones previas Coia
ensefianza para acciones presentes.
* Analiza todas las alternativas y posibles consezmasrantes

de tomar decisiones.

» Habilidades interpersonales y de grupdlgunas veces se sobre

simplifica esta area limitandola solo a habilidadessomunicacion y
liderazgo, sin embargo Schein indica especificamerla
comunicacion con otras personas, el desarrollo declima de
colaboraciéon, emanejo constructivo del conflicto y el hacerse mas
competente en general em@nejo de procesos interpersonales.
Seincluyen habilidades para programar y dirigir juntée diversos
tipos, y las habilidades para conducir negociaciones y manejar

situaciones de conflictmtergrupal que puedan surdir.

Las habilidades interpersonales constituyen un caspenuy

importante en la eficacia gerencial. Existen adguocomo una
escucha eficaz, la forma adecuada de dar retreaianion sobre
el rendimiento, a delegar autoridad y crear eqigfcaces, entre
otras'®

Capacidad para entender a otras personas, quédésa y

utilizar dicho conocimiento para relacionarse ¢tms demas. Se
trata de habilidades o competencias conductuales rgsultan
relacionadas con el éxito en las tareas que supobpatacto

interpersonal con otras personas para el corgeEsempeino del
puesto de trabaj§*

% Cfr. SCHEIN, E“Dinamica de la Carrera Empresarial” Prentice Hall, México, 1982.
190 hitp://www.eumed.net/libros/2007a/231/7.honsulta: 17-03-2010. 23h44.
9% hitp://www.librosdepsicologia.com/csys.h@onsulta: 17-03-2010. 23h46.
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Hoy en dia los gerentes delegan, al hacer esto apténdiendo a dar

el control, de modo tal que los empleados estammiasulo la

responsabilidad de su trabajo y a tomar las demsi@decuadas; a

través de esto se esta cambiando los estilosetatigo, las relaciones

de poder, la forma de disefiar el trabajo y al misempo la manera

en gue se estructuran las organizaciones.

Las sub-habilidades para esta categoria son:

1. Trabajo en Equipo: Las empresas que fomentan entre los

trabajadores un ambiente de armonia obtienen aesglt

beneficiosos. La empresa en efectividad y los jaalomes en sus

relaciones sociales. EI compaferismo se logra eauhag trabajo

y amistad. Al respecto:

e Genera un ambiente de equipo con sus subordinados,
superiores y pares.

» Ofrece directrices claras al equipo sobre los olgstque
persigue.

Comunicacion efectivaExpresar sentimientos en forma clara.

* Muestra sensibilidad genuina por los sentimientes las
demas al expresar sus pensamientos.

« Comunica sus pensamientos e ideas en forma clara y
persuasiva.

Seleccion efectiva de colaboradordsas organizaciones para su

normal y eficiente funcionamiento tienen que contaon las

personas adecuadas, en los lugares precisos. Dé&lotro modo

lo esencial es contar con recursos humanos deadalié que el
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activo mas importante de las organizaciones egsiatitaido por

las personas que las forman; por ello debe sersagikegcionadas.

e Delega su trabajo tomando en cuenta las capacidbdesis
colaboradores.

« Aprovecha la diversidad de las personas para lagraralor
agregado a las tareas que deben realizarse.

Desarrollo de personasEs necesario determinar el perfil de

persona que quieres y establecer un sistema dedanegie te

permita medir donde se encuentran.

* Desarrolla oportunidades de crecimiento para sus
colaboradores.

* Genera redes de contactos para compartir la infoémay el
conocimiento con sus colaboradores.

Influencia e Impacto con colaboradoreses la capacidad de

lograr el objetivo del lider a través del buen nj@ange sus

colaboradores, cultivando una idea sobre los mismos

» Le resulta dificil generar un cambio en sus colatiores.

* Logra que sus colaboradores respondan positivaneersies
planteamientos.

Diagnostico de equipo:Establecer procesos de coordinacion

intergrupales e interfuncionales.

« Maneja con competencia los procesos de negociagion
solucién de conflictos entre sus colaboradores.

* Percibe las situaciones que influyen en las ref@so

interpersonales de sus colaboradores.
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7. Confianza con colaboradoreda confianza es la caracteristica en
la cual se basan las relaciones interpersonalesgama gran
diferencia entre un jefe y un lider.

» Propicia la creacién de relaciones basadas enspet@ y la
mutua confianza.

« Crea un ambiente que facilita las relaciones asest de
confianza con sus colaboradores.

8. Sentido de efectividades la capacidad de lograr un efecto
deseado, esperado o anhelado.
 Alinea a los colaboradores con los objetivos de la

organizacion.
e Verifica el cumplimiento de los objetivos a medidae
avanzan los proyectos.

9. Confianza con compafierofEscuchar a otras personas en forma
comprensiva.

» Comparte informacién valiosa con sus comparieros.
* Propicia relaciones de confianza con sus compaiieros

10. Facilitador: es una persona que se desempefia como orientador o
instructor en una actividad.

* Orienta a los demas a ser responsables y autonemasl
propio desarrollo.
* Realiza actividades para potenciar las habilidadessus

colaboradores.
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Habilidades emocionale€Esta es una de las habilidades mas dificiles

de explicar ya que para cadarsona las emociones son distintas. El
autor dice que se deberan categorsggyuin observaciones y encuestas
realizadas por los investigadores.
Goleman (1997) en su libro Inteligencia Emociondkfine la
habilidad emocional como:“Ser capaces de sintonizar con los
sentimientos de las persongsie nos rodean, poder manejar los
desacuerdos antes de que se conviertaab&smos insalvables, tener
la capacidad de entrar en el estado de flujo migstirabajamos”.
Dentro de esta habilidad, tenemos las sub-habésladjuientes:
1. Adaptacién al cambio:el proceso por el cual un grupo o un
individuo modifica sus patrones de comportamier@@@justarse
a las normas imperantes en el medio social enessgumueve.
* Acepta y se enfrenta con flexibilidad y versatitida nuevas
situaciones del entorno.
« Transmite una actitud abierta a los integrantesudequipo
frente a innovaciones organizacionales.
2. Adaptabilidad:capacidad para adaptarse a un grupo.
* Le lleva tiempo aceptar y acoplarse a nuevas stnes y
personas.
* Leincomoda afrontar situaciones desconocidas.
3. Capacidad para despedir personad:a destitucion de un
empleado es frecuentemente el dltimo paso de uradaao
intento de ayudarle a que se ajuste a las normaslol@o de la

empresa.
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« Toma en cuenta las posibles reacciones emocionaldss
empleados que despide.
* Comunica los despidos sin atentar a la dignidasiope.

4. Responsabilidad Sociales la carga, compromiso u obligacion
que los miembros de una sociedad -ya sea comoiduds 0
como miembros de algun grupo- tienen tanto entcersio para la
sociedad en su conjunto.

* Pone en practica en la empresa politicas de Resptidad
Social Empresarial.

 Promueve una conciencia sobre la necesidad deta&jdas
acciones con Responsabilidad Social Empresarial.

5. Resiliencia: se refiere a la capacidad de los sujetos para
sobreponerse a periodos de dolor emocional y trauma
* Tiene dificultad en transformar las amenazas eateran

oportunidades personales y para la organizacion.
e Las situaciones de crisis y cambios abruptos tmende
paralizarlo.

6. Tolerancia al riesgo:es de gran importancia tomar el tiempo
necesario para estudiar y determinar el nivel asgo que
realmente puedo asumir.

» Acepta que se ejecute una accion sin tener plemacgcaiento
del contexto.
« Da paso a situaciones de riegos si hay la posidilide

contribuir al logro de objetivos.
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7. Seguridad:como la ausencia de riesgo o también a la confianza
en algo o alguien. Se puede entender como un whjgtun fin
gue el hombre anhela constantemente como una dadesi
primaria.

» Actla con conviccién en toda situacién critica agpale altos
niveles de presion por parte de otras personas.
* Se muestra inequivoco en las disposiciones impartid

8. Humildad y sencillez.como meta-actitud que proporciona a la
gente la perspectiva apropiada a la moral, sezansiti
» Se siente comodo haciendo gala de sus conocimientos
» Estimula a su gente a actuar con sencillez y hawhild

9. Sociabilidad: es el valor que nos impulsa a buscar y cultivar las
relaciones con las personas compaginando los muitereses e
ideas para encaminarlos hacia un fin comun, indiipetemente
de las circunstancias personales que a cada uearrod
» Genera relaciones productivas en la organizacion.

« Establece adecuadas relaciones con redes compikgas
personas.

10.Empatia: es la capacidad cognitiva de percibir en un cootext
comun lo que otro individuo puede sentir.

» Siente y comprende las emociones y motivacionestotes
como propias.
» Es capaz de ponerse en el lugar del otro y cedposigion

cuando lo considera conveniente.



5. HABILIDADES GERENCIALES IDENTIFICADAS EN EL SECT OR
ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS Y BEBIDAS,

SUBSECTORES ELABORACION DE PRODUCTOS DE PANADERIA,
ELABORACION DE CACAO, CHOCOLATE Y PRODUCTOS DE

CONFITERIA EN LAS PYMES DE QUITO.

5.1 IDENTIFICACION DE HABILIDADES

En el proceso de esta investigacion realizada, laofinalidad de identificar las
habilidades empleadas por los niveles gerenciadesasl PYMES de la Industria
Manufacturera de Quito, sector Elaboracion de RroduAlimenticios y Bebidas,
subsectores Elaboracion de Productos de PanaB&kmracion de Cacao, Chocolate
y Productos de Confiteria, se selecciono a las esaprmas representativas de dichos
subsectores considerando el Ranking 2008 de laiBtgredencia de Compaiiias, en el
gue constan 663 empresas clasificadas como peqyefsglianas empresas de la
Industria Manufacturera de Quito.

Se ha tomado la muestra de 22 empresas de loxtresemencionados, con los que
utilizamos la misma encuesta que se aplico en®jdeto F19117, esta encuesta fue
realizada porel Grupo de docentes InvestigadaedHhbilidades Gerenciales
FALIMAR. El disefio, funcionamiento y creacion detaegncuesta en la Web fue
posible gracias a la importante colaboracion d®il@ccion de Informética de la
PUCE, la misma que, una vez culminado el trabajeatepo, tabuld los resultados

obtenidos por cada pregunta realizada.

163
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La encuesta aplicada estda conformada por 5 pregunt@radas sobre las
caracteristicas generales de los encuestados gta® 80 preguntas con escalas de
evaluacion tipo Likert, desde Siempre, Casi Siempidgunas Veces, Rara vez y
Nunca, que hacen correspondencia a los cuatro grdpohabilidades gerenciales
determinadas por las investigaciones de Edgar Sghgue serviran para definir las

habilidades mas empleadas por los gerentes dgass?

En el universo seleccionado, dentro de las 22 esaprelas encuestas midieron
resultados a nivel global para cada subsector gentplas con las variables:
Nivel jerarquico:
* Gerente General
 Jefe
e Supervisor
Género:
* Masculino
* Femenino

Rango de edad:

e 23-30 afios
e 31-40
e 41-49

* 50 0 més afos

Afos de experiencia en el cargo:
« 03
.« 47

« Mas de 8 afos
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Formacion académica:
* Artesano
e Bachiller
 Egresado
* Tercer nivel
*  Cuarto nivel
 Oftros
Perfil profesional:
e Administrador de empresas MBA
« CPA

« Oftro

Cabe sefialar que en toda investigacion, ya searexmiia, aplicada, de campo,
existen limitantes ya que muchas veces no todaftennacion puede alcanzarse por
estas vias. Las limitaciones que existen en nueatnpo de estudio son:
» Poca accesibilidad, escasez de datos, informac@xistente.
 La mayoria de Pymes no son conocidas en el mergaafolo que no hay
facilidades para obtener datos especificos de igmas.
» Existiran empresas que no les interese contrilmrirla investigacion y por ende,
no permitiran el desarrollo del proyecto.
* Empresas que ya no cumplen con la actividad coaletel estudio.
* Empresas que se encuentren inactivas, en disoladiqoidacion.
» Gerentes que no deseen brindar las facilidadesrgaliaar la investigacion al no
permitir el acceso de informacién exclusiva del mmoento econdmico,

financiero, funcional y estructural de las Pymes.
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» Falta de tiempo de los gerentes lo que hace ddxleder a ellos ya que no
desean descuidar sus diferentes ocupaciones ekbor

* De la muestra a la cual fue aplicada la investiada compafiia Ruales Donoso
Cia. Ltda., cuya representacion legal esta a cdegSefior Jorge Ruales Donoso,
no brindo las facilidades necesarias para readizastudio indicando que no esta
interesado en ningun proyecto, que no tiene tiequaoperder y que la compaiiia
esta a punto de cerrar, por lo que cualquier ind@ién que se requiera no es de
su competencia. Cabe recalcar que la companiaoddatias obligaciones que
tiene con la Superintendencia de Compafias, norésemado los estados
financieros del ejercicio econémico de los afio920A010, por lo que se podria

asumir que la misma esta con problemas internognéstrativos.

Para interpretar la informacion obtenida de la stigacion en los resultados de las 39
encuestas realizadas a los niveles gerencialeasd@1 Pymes de los subsectores
Elaboracion de Productos de Panaderia, Elaboraedacao, Chocolate y Productos
de Confiteria, se utilizé las herramientas de Excdel programa SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences) por sus siglamglés, el cual es un programa
estadistico informatico muy usado en las cienciasiales y las empresas de
investigacion de mercado. Como programa estadigsticauy popular su uso debido a
la capacidad de trabajar con bases de datos detgmaaifio. Ademas, permite la

recodificacion de las variables y registros se@dmiecesidades de quien lo usa.

Los resultados obtenidos respecto a las preguotare sispectos generales de cada

encuestado son:
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Subsectores
SUB SECTOR
ELABORACION DE PRODUCTOS DE PANADERIA 28
ELABORACION DE CACAO Y CHOCOLATE Y DE PRODUCTOS DE CONFITERIA |11
39

ELABORACION S U BS ECTO R ES

DE CACAO,
CHOCOLATE Y
PRODUCTOS DE

CONFITERIA

28%

ELABORACION
DE
PRODUCTOS
DE
PANADERIA
72%

De acuerdo al grafico expuesto, se realizado 39 encuestas, de las cuales el ;
equivalente a 11 encuestas, se realiz6 al Subdeletboracion de Cac, Chocolate y
Productos de Confiteria. EI 72%, es decir, 28 ester, representan| subsector

Elabomacion de Productos de Panaderiendo este el mas representat

Nivel Jerarquico

Nivel Jerarquico

Supervisa
8%
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Nivel jerarquico
Gerente 15
Jefe 21
Supervisor B

39

De acuerdo al grafico expuesto, el 54% de los estades tienen el nivel de Jefes
38% de Gerentes y el 8% de Supervisores. Por |Ieguetermina que en su mayo

los encuestados son jef

Género

Género
Masculino 25
Femenino 14
39

Género

Masculino Femenino

De acuerdo al grafico expuo, de los 39 encuestados, eP64on hombres mientr:

gue el géaro femenino representa el%.

Rango de Edad

Rango de edad
23 - 30 afnos 14
31 - 40 afios 7
41 - 49 afios 11
50 afios 0 mas 7
39
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Rango de edad
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

23-30 afios 31-40 afios 41-49 afios 50afiosomas
® Rango de ede 36% 18% 28% 18%

Podemos sefialar que de los 39 encuestados, laimag®decir, el 36% de la muestra
son jévenes entre 23 y 30 afos, seguido por ebgiepdl a 49 afios que representan
el 28% y de igual proporcion, en 18%, se encueritgaupo de 31 a 40 y de 50 o mas

anos.

Afos de Experiencia en el Cargo

Afos de experiencia en el cargo
0 - 3 afos i

4 - 7 anos 7
Mas de 8 arfios 28

39

Anos de experiencia en el cargo
10%

" mQ - 3 afios
m4 -7 afos
m Mas de 8 aros
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Del universo de los encuestados, el 72% tiene rea8 dfios de experiencia en su
cargo ya sea como gerente, jefe o supervisor. Eb 1i8nen de 4 a 7 afios de

experiencia y apenas el 10% tiene hasta 3 afospdeiencia.

Formacion Académica mas alta

Formacion académica mas alta

Egresado o graduado de universidad 18

Bachillerato 2

Tecnologia 4

Artesano 1

Posgrados(Diplomados, Maestrias, Doctorado) 13

Otros (especifique) 1
39

Formacién académica mas alta

Otros (especifique 3‘4@ = Egresado o graduado de
Posgrados(Diplomados; 33% umve.r5|dad
Maestrias, Doctorado) 2 Bachillerato
Artesano ,
® Tecnologia
Tecnologia

H Artesano
Bachillerato /5%

Posgrados(Diplomados,
Egresado o graduado .
universidad h Maestrias, Doctorado)

El 46% de los encuestados son egresados de udaegesi, el 33% ha obtenido un

titulo de cuarto de nivel, el 10% presenta unadegia, el 5% son bachilleres, vy el

6% son artesanos u otros no especificados respetive.

Perfil Profesional

Perfil profesional
Otros (especifique) 4
Administrador de empresas - MBA (14
Ingenieria 9
CPA - Finanzas y tributacion 6
Técnico ¢
39
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Perfil profesional

m Otros (especifique)

® Administrador de
empresas - MBA

Ingenieria

m CPA - Finanzas y
tributacion

De los encuestados, el 36% tiene titulo en Admaxgin de empresas, pudiendo ser
también MBA, el 23% tiene una ingenieria, el 16UC€A especializado en Finanzas

y Tributacioén, el 15% son técnicos y el 10% tietre tipo de perfil profesional.

NUumero de empleados, excluido el gerente general

NUumero de empleados,
excluido el gerente general

2 1
5

9

10

12

15

20

21

22

25

27

30

35

40

42

mas de 50

plplplplolplploldvipleivIidINIE

w
©
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Numero de empleados por grupo

. empleados 0 -9

B emplzados 10-13
empleados 20 - 29
B empleados de 30 - 39
] empleados 40 - 49
B mayor a 50

Del total de 39 encuestados, los mas represensasivo 16 representando el 41.03%
de los encuestados, quienes tienen a su cargo end8 dmpleados de los cuales el
31% pertenecen al subsector Elaboracion de Prasldetd®anaderia, seguidos por el
20.51% quienes manejan entre 20 y 29 empleadosl2B2% de la muestra
administran grupos entre 10 y 19 empleados. Ef goaorcién 10.26% tenemos los
grupos que dirigen entre 0 a 9 y 30 a 39 empleegBectivamente. Mientras que el

5.13% tiene a su cargo entre 40 a 49 empleados.

La tabla 1 es un resumen descriptivo de la muestaéizada en base a las variables
generales que se realizaron en las preguntas demiafion especifica a cada
encuestado. Las categorias de cada variable quesat#m, o que representan mayor
incidencia en la muestra son las predominantesada grupo, como se resalta en

amarillo.
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TABLA 1. Medidas descriptivas de las variables Gemales.

Variables Categorias Frecuencia Porcentaje
(%)
Sub sector Confiteria 11 28,2
Panaderia 28 71
Nivel Jefe 15 38,5
Jerarquico Gerente 21 53,8
Supervisor 3 7,7
Género Femenino 14 35,9
Masculino 25 64,1
23-30 7 17,9
Edad (afios) | 31 - 40 14 35,9
41 — 49 7 19,9
.> 50 11 28,2
Afos de 0-3 7 17,9
experiencia |4-7 4 10,3
> 8 28 71,8
Artesano 1 2,6
Bachillerato 2 51
Formacion Tecnologia 4 10,3
Académica | Graduado 18 46,2
Posgrado 13 33,3
Otros 1 2,6
Administrador de 14 35,9
Perfil empresas 6 15,4
Profesional | CPA-Finanzasy 9 23,1
Tributacién 6 15,4
Ingenieria 4 10,3
Técnico
Otros
0-9 4 10,3
10 -19 5 12,8
Numero de | 20 -29 8 20,5
empleados | 30 -39 4 10,3
40 — 49 2 51
.> 50 16 41

Areas de Interés Futuras Capacitaciones en el cade Gerente

Areas de interés para futuras
capacitaciones de Gerente

Responsabildad social

Computacional

Financiera, contable, tributarjo

Venta y servicios al cliente

Técnica propia del negocio

Administrativa

No aplica

39

> w
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Areas de interés para futuras capacitaciones de Gerente
3% ® Responsabilidad social
B Computacional
® Financiera, contable,
tributario
EVentay servicios al cliente

m Técnica propia del negocio

B Administrativa

= No aplica

De las 39 encuestas realizadas, 17 no son gerpoie® que esta pregunta no se
aplica en su caso. Tenemos 2 grupos de 6 geramesstprian interesados en técnica
propia del negocio y en el area administrativagespamente, 4 encuestados en venta
y servicio al cliente, 3 en el area financiera,tabte y tributario, 2 en computacional y

un gerente en responsabilidad social.

Areas de Interés Futuras Capacitaciones en el cade Jefe

Areas de interés para futuras
capacitaciones de Jefe
Computacional P
Administrativa 3
Responsabilidad social
Venta y servicios al cliente
Financiera, contable, tributario
Técnica propia del negocio
No aplica

0o ~NO B

©

39
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Areas de interés para futuras
capacitaciones de Jefe

E Computacional

B Administrativa

= Responsabilidad social
mVenta y servicios al cliente
® Financiera, contable,

tributario
m Técnica propia del negocio

No aplica

De los 39 encuestados, el 23% no aplica a estaimi@guesto que no son jefes. El
21% estan interesados en capacitaciones paradgmuipias del negocio, el 18% en el
area financiera, contable y tributaria; el 15% enta y servicio al cliente, el 10% en
responsabilidad social, el 8% en el area admitigray el 5% en temas

computacionales.

Areas de Interés Futuras Capacitaciones de Colabodares — Supervisores

Areas de interés para futuras
capacitaciones de Supervisor
Administrativa 2
Financiera, contable, tributaijo 2
Técnica propia del negocio 5
Venta y servicios al cliente 6
No aplica 24
39
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Areas de interés para futuras capacitaciones de Colaboradores

B 2ministrativa

. Financiera, contable,
tributario

[ Mo aplica

m Técnica propia del
negocio

D “Yerta y servicios al
cliente

Tabla 2. Areas de interés para capacitaciones poivel jerarquico.

Areas Gerente | Jefe | Colaboradores
(%) (%) (%)
Administrativa 15,4 7,7 51
Computacional 51 51 0,0
Financiero, contable, tributario 7,7 17,9 51
Responsabilidad Social 2,6 10,3 0,0
Técnica propia del negocio 15,4 20,5 12,8
Venta y servicio al cliente 10,3 15,4 15,4
No aplica 436 [ 231 61,15
Total 100% 100% 100%

Esta tabla, aunque es descriptiva, ya cruza digbles definiendo las areas de interés
para futuras capacitaciones por nivel jerarquieop&ede observar que segun el nivel
las &reas varian (numeros resaltados con amasiko)do el area administrativa y
técnica propia de negocio las que mas sobresalem Ipa gerentes, la Ultima
mencionada de igual manera es de mayor interéslgmijafes y el area de venta y

servicio al cliente la mas solicitada por los colaolores.
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5.1.1 Motivacion y Valores

En cuanto a esta habilidad Edgar Schein destaespansabilidad, dedicacion y
el interés grupal por la consecucion del éxito amacpuesto de trabajo y en la
organizacion. Asi sefiala el lado motivacional dabdjo gerencial, se pone a
prueba el grado en que la persona realmente desegesentese encuentra
dedicada a la carrera gerencial y, se siente comlodesempefalguno de los
deberes y responsabilidades de la gerencia. Pamntesr las sub-habilidades

mas desarrolladas en esta habilidad se formulassiduientes preguntas:

Sub-habilidad: Orientacion al logro

Cumple con el objetivo propuesto y realiza de naafeica y excepcional el trabajo.

Orienta su accionar y el de sus colaboradoregar lpguperar estandares de desemperfio.
Sub-habilidad: Orientacion a la supervision y el cotrol

Favorece la creatividad de sus colaboradores parawgdan trabajar por si solos.
Propicia actividades de trabajo auto dirigido.

Sub-habilidad: Compromiso con la organizacion

Retribuye el esfuerzo de sus colaboradores a finaaitener la motivacién y compromiso del grugo.
Se involucra en la consecucion de los objetivosesapiales.

Sub-habilidad: Liderazgo

Asume un papel protagdnico entre sus compafierediarmo posiciones.

Orienta la accién de su equipo en la direccionsa@epara el logro de objetivos.
Sub-habilidad: Orientacion al éxito

Busca superar estandares de excelencia con SDBEECCi

Acepta metas retadoras orientadas a su autorc@aiiza

Sub-habilidad: Asuncién de Riesgos

Alienta a su equipo a asumir riesgos en situacidifieies.

Acepta tomar riesgos siempre y cuando con ellogse Lina ventaja importante.
Sub-habilidad: Responsabilidad

Se preocupa por el cumplimiento de sus tareasnodna de sus propios intereses.
Demuestra una actitud comprometida con las tarels gue esta involucrado.
Sub-habilidad: Orientacion al crecimiento personal

Estimula a las personas a desarrollar sus capasidad

Obstaculiza las oportunidades de crecimiento geonal.

Sub-habilidad: Pensamiento estratégico

Mantiene alianzas con clientes, proveedores y ctiopes a fin de potenciar el negocio.
Evallia escenarios alternativos y estrategias timien cuenta las amenazas, fortalezas y debiidgdes
de la organizacion.

Sub-habilidad: Autoconfianza

Evidencia seguridad en si mismo para asumir sim@sicomplejas.
Sostiene sus ideas y puntos de vista con fundaryenierio, en situaciones fuera de su cotidiahipla




Sub
habilidades

Orientacion
al logro

Orientacion a
la

supervision y el
control
Compromiso
con

la organizacion

Liderazgo

Orientacion al
éxito

Asuncion de
Riesgos

Responsabilida

Orientacion al
crecimiento
personal
Pensamiento
estratégico

Autoconfianza
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Tabla 3 Descriptiva. Habilidades de Motivacion y Viores, porcentaje de respuestas con dos categorias

Preguntas por sub habilidad

1 Cumple con el objetivo propuesto y realiza deenarinica y excepcional el trabajo.

2 Orienta su accionar y el de sus colaboradoregear y superar estdndares de desempefio.
3 Favorece la creatividad de sus colaboradoresqper@uedan trabajar por si solos.

4 Propicia actividades de trabajo auto dirigido.

5 Retribuye el esfuerzo de sus colaboradores@efimantener la motivacion y compromiso del grupo.

6 Se involucra en la consecucion de los objetivogresariales.

7 Asume un papel protagénico entre sus compafierasliando posiciones.

8 Orienta la accion de su equipo en la direcci@esaria para el logro de objetivos.

9 Busca superar estandares de excelencia consasex

10 Acepta metas retadoras orientadas a su auipa@an.

11 Alienta a su equipo a asumir riesgos en sitnasialificiles.

12 Acepta tomar riesgos siempre y cuando corsellogre una ventaja importante.
13 Se preocupa por el cumplimiento de sus tareasmuima de sus propios intereses.
14 Demuestra una actitud comprometida con lagdaa las que esté involucrado.

15 Estimula a las personas a desarrollar sus ciguies.
16 Obstaculiza las oportunidades de crecimientsudgersonal.

17 Mantiene alianzas con clientes, proveedoresnpetidores a fin de potenciar el negocio.

18 Evalla escenarios alternativos y estrategmasrido en cuenta las amenazas, fortalezas y dizdbéls.

19 Evidencia seguridad en si mismo para asumasitnes complejas.
20 Sostiene sus ideas y puntos de vista con fuelny criterio, en situaciones fuera de su catidiad.
Porcentaje promedio por respuesta

Nunca/
Algunas
veces
10,3%

5,1%
10,3%
56,4%

30,8%
2,6%

25,6%
5,1%
10,3%
12,8%
30,8%
30,8%
15,4%
0,0%
7,7%
97,4%
15,4%
33,3%
0,0%
7,7%
20,4%

Casi
siempre/
siempre

89,7%

94,9%
89,7%
43,6%

69,2%
97,4%

74,4%
94,9%
89,7%
87,2%
69,2%
69,2%
84,6%
100,0%
92,3%
2,6%
84,6%
66,7%
100,0%
92,3%
79,6%

Total

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

100,0%
100,0%

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

100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100%
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La tabla 3 muestra como estan distribuidas lasuestps de este grupo de
variables por categorias. Ya que las categorias siaspre y siempre
concentran la mayor cantidad de respuestas, y fpailitar el analisis y la
elaboracién de tablas y graficos por co-variabdexd, edad, nivel educacional,
etc.), se decidi6é reducir el nimero de categorideieamente dos. La primera
categoria comprendera los niveles nunca, rargy @dgunas veces; y la segunda

categoria comprendera los niveles casi siemprenyse.

Gréfico 1. Sub - Habilidades de Motivacion y Valors, porcentaje de respuestas con
dos categorias

Habilidad Motivacion y Valores
E Nunca/Algunas veces HCasi siempre/siempre

Sub - habilidad 20 0% 92,30%
Sub - habilidad 19 100,00%
Sub - habilidad 18 66,70%
Sub - habilidad 17 84,60%
Sub - habilidad 16 JI™5"E58% 97,40%
Sub - habilidad 15 0% 92,30%
Sub - habilidad 14 2.00% 100,00%
Sub - habilidad 13 84,60%
Sub - habilidad 12 69,20%
Sub - habilidad 11 69,20%
Sub - habilidad 10 30% 87,20%
Sub - habilidad 9 0,30% 89,70%
Sub - habilidad 8 0% 94,90%
Sub - habilidad 7 60% 74,40%
Sub - habilidad 6 60% 97,40%
Sub - habilidad 5 0,80% 69,20%
Sub - habilidad 4 "B05,°6:40%
Sub - habilidad 3 0,30% 89,70%
Sub - habilidad 2 0% 94,90%
Sub - habilidad 1 0,30% 89,70%
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Gréfico 2. Sut-Habilidades Motivacion y Valores de acuerdo al grado de
presencia

Orientacién al crecimiento perso
Supervision y Contri

Asuncién de Riesg
Pensamiento Estratég
Liderazgo

Compromiso con la organizac
Responsabilide

Orientacion al éxit

Orientacion al logr

Autoconfianz;

El grafico 2 muestra que dentro de la habilidad ivacton y valores, la
subhabilidad mas destacada es la autoconi, seguido por orientacion

logro, al éxito y responsabilids

Se escogi6 la categoria “siempre” por ser la m@esentativa en el porcent:
promedio de respuestas. Ademas, la mayoria dereguntas estan elaborac
de un sentido positiva con esta categoria, sin gyobaxisten algunas pregun

donde esta categoria representa la ausencia ligbitiad
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5.1.2 Habilidades Analiticas

Lo incluido en esta categoria intenta cubrir lagedias habilidadesequeridas
para analizar un problema vy llegar a una decigartjcularmente edecisiones
de creciente complejidad e incertidumbre. Analizenedo en que los gerentes
deben confiar en otras personas y algunas vedisaratin curso de accion que
inclusive ellos mismos podrian no seguir.

Para encontrar las sub-habilidades mas desarrsllada esta habilidad se

formularon las siguientes preguntas:

HABILIDAD: ANALITICA

Sub-habilidad: Aprendizaje continuo

Aprende rapidamente a partir de la experiencia.

Valora su entorno y lleva a la practica nuevas &srige hacer las cosas en base a la experiencia yrg otros

Sub-habilidad: Evaluacion de alternativas

Identifica problemas en situaciones complicadasnjusas.

Organiza las partes de un problema establecielattames y prioridades.

Sub-habilidad: Configuracion y abstraccion de situaiones

Considera de manera aislada cada circunstancieeptgader la complejidad de una situacion.

Analiza cada situacion como Unica.

Sub-habilidad: Visién Prospectiva

Detecta las oportunidades y amenazas competitizsfgrtalezas y debiidades de su organizacion.

Suele estar retrasado en la elaboracion de esasitigcambio y crecimiento organizacional.

Sub-habilidad: Toma de decisiones

Las decisiones tomadas apuntan siempre a la caiede los objetivos.

Toma decisiones independiente de la opinion de geasonas.

Sub-habilidad: Capacidad para obtener informacion elevante

Distingue la informacion relevante de la menos iaptie para resolver problemas.

Identifica fuentes de recopilacion de datos pocoures con informacion valiosa para la organizacion.

Sub-habilidad: Creatividad e Ingenio

Cuando enfrenta situaciones de trabajo presentai@w@s originales.

Introduce cambios que impactan positvamente erelsttados.

Sub-habilidad: Identificacién de problemas

Tiene la habilidad de abstraer lo sustancial dacibnes complejas.

Identifica las situaciones complejas y ambiguaspmaEian ocasionar problemas dentro de la orgadizac

Sub-habilidad: Autoevaluacion

Analiza a profundidad los resultados de la orgafiizee implementa cambios importantes para tralsajarcalidac

Examina en forma sistematica los resultados deglen@acion y los contrasta con un modelo de ercielgpara
tomar acciones.

Sub-habilidad: Capacidad de decision

Considera las consecuencias de acciones previaswarensefianza para acciones presentes.

Analiza todas las alternativas y posibles conseziagmntes de tomar decisiones.




Sub Habilidades

Aprendizaje
Continuo

Evaluacion de
alternativas

Configuracién y
abstraccion de
situaciones

Visién
Prospectiva

Toma de
decisiones

Capacidad para

obtener informacién
relevante

Creatividad e
Ingenio

Identificacién de
problemas

Autoevaluacion

Capacidad de
decision
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Tabla 4. Habilidades Analiticas, porcentaje de regpestas con dos categorias
Nunca/Algunas Casi siempre/ Total

Preguntas por sub habilidad

1 Aprende rapidamente a partir de la experiencia.

2 Valora su entorno y lleva a la practica nuevas&s de hacer las cosas en base a la experieopia prde otros

3 Identifica problemas en situaciones complicadesnfusas.
4 Organiza las partes de un problema establecietaitiones y prioridades.

5 Considera de manera aislada cada circunstaneieptender la complejidad de una situacion.

6 Analiza cada situacién como Unica.
7 Detecta las oportunidades y amenazas competitilesfortalezas y debilidades de su organizacion.
8 Suele estar retrasado en la elaboracion deegstratde cambio y crecimiento organizacional.

9 Las decisiones tomadas apuntan siempre a lacgriée de los objetivos.

10 Toma decisiones independientes de la opinidstrds personas.
11 Distingue la informacion relevante de la memggdrtante para resolver problemas.
12 Identifica fuentes de recopilacion de datos pmounes con informacion valiosa para la organiaci

13 Cuando enfrenta situaciones de trabajo presehtaiones originales.
14 Introduce cambios que impactan positivameniesresultados.

15 Tiene la habilidad de abstraer lo sustanciaitdeciones complejas.
16 Identifica las situaciones complejas y ambigpespodrian ocasionar problemas dentro de lan@agion.

17 Analiza a profundidad los resultados de la aegaion e implementa cambios importantes parajaatcon
calidad.

18 Examina en forma sistematica los resultadoa deganizacioén y los contrasta con un modelo delencia
para tomar acciones.

19 Considera las consecuencias de acciones poari@s una ensefianza para acciones presentes.

20 Analiza todas las alternativas y posibles cousecias antes de tomar decisiones.

_ Porcentaje promedio por respuesta

veces
0,0%

10,3%
15,4%

10,3%
51,3%
33,3%

28,2%
94,9%
7,7%
41,0%

10,3%
48,7%
20,5%
33,3%

12,8%
5,1%
20,5%
35,9%

0,0%
12,8%
24,6%

siempre
100,0% 100%
89,7% 100%
84,6% 100%
89,7% 100%
48,7% 100%
66,7% 100%
71,8% 100%
5,1% 100%
92,3% 100%
59,0% 100%
89,7% 100%
51,3% 100%
79,5% 100%
66,7% 100%
87,2% 100%
94,9% 100%
79,5% 100%
64,1% 100%
100,0% 100%
87,2% 100%
75,4% 100%
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La tabla 4 muestra como estan distribuidas lasuestps de este grupo de
variables por categorias. Se agrup6 en dos cassgaiempre, casi siempre y
algunas veces, rara vez y nunca, de esta manedisaominan mucho los

resultados; obteniendo porcentajes mas altos parabsis.

Gréfico 3. Sub-habilidades Analiticas, porcentaje @ respuestas con dos categorias

Habilidades Analiticas

= Nunca/Algunas veces = Casi Siempre/siempre

Sub-habilidad 20 S0 87,20%

Sub-habilidad 19 &00% 100,00%

Sub-habilidad 18 0 64,10%

Sub-habilidad 17 AN 79,50%

Sub-habilidad 16 0% 94,90%

Sub-habilidad 15 12,80% 87.20%

Sub-habilidad 14 SRR 66,70%

Sub-habilidad 13 Q0% 79,50%

Sub-habilidad 12 481 %60,

Sub-habilidad 11 10,30% 89,70%

Sub-habilidad 10 3002 e 59 00%

Sub-habilidad 7,70%

Sub-habilidad
Sub-habilidad
Sub-habilidad
Sub-habilidad
Sub-habilidad 89,70%
Sub-habilidad 84,60%
Sub-habilidad 2 10,30% 89,70%
Sub-habilidad 1 [x%00% 100,00%

92,30%
0,
5100 94,90%
71,80%

66,70%

0%

48155 °

0,30%

w A 00O N 00 ©

15,40%

El grafico 4 muestra la importancia de la subhdhdi aprendizaje continuo

dentro de la habilidad analitica, seguido por calaacde decision.
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Gréfico 4. Subhabilidades Analiticas de acuerdo al grado de preseia

5.1.3 Habilidades Interpersonale

Edgar Schein indica especificamente la comunicacién coasopersonas,
desarrollo de un clima de colaboraciér manejo constructivo del conflicto y

hacerse mas competente en general manejo de procesos interpersong

Es posible ampliar esta finicion incluyendo las habilidades para programi
dirigir juntas de diversos tipos, y habilidades para conducir negociacione

para manejar situaciones de confl intergrupal que puedan sur:
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Para encontrar las sub-habilidades mas desarrsllada esta habilidad se

formularon las siguientes preguntas:

HABILIDAD: INTERPERSONAL

Sub-habilidad: Trabajo en Equipo

Genera un ambiente de equipo con sus subordiradms;ores y pares.

Ofrece directrices claras al equipo sobre los wbgtjue persigue.

Sub-habilidad: Comunicacion efectiva

Muestra sensibiidad genuina por los sentimieni®sl demas al expresar sus pensamientos.

Comunica sus pensamientos e ideas en forma clagesyasiva.

Sub-habilidad: Seleccién efectiva de colaboradores

Delega su trabajo tomando en cuenta las capacidedsss colaboradores.

Aprovecha la diversidad de las personas para lograalor agregado a las tareas que deben realiza

IS

Sub-habilidad: Desarrollo de personas

Desarrolla oportunidades de crecimiento para slaba@dores.

Genera redes de contactos para compartir la infodémg el conocimiento con sus colaboradores.

Sub-habilidad: Influencia e Impacto con colaboradoe s

Le resulta dificil generar un cambio en sus coadiores.

Logra que sus colaboradores respondan positivaraesiie planteamientos.

Sub-habilidad: Diagndstico de equipo

Maneja con competencia los procesos de negocigaolucion de conflictos entre sus colaboradores

Percibe las situaciones que influyen en las redasiinterpersonales de sus colaboradores.

Sub-habilidad: Confianza con colaboradores

Propicia la creacion de relaciones basadas esggtey la mutua confianza.

Crea un ambiente que facilita las relaciones asigrtde confianza con sus colaboradores.

Sub-habilidad: Sentido de efectividad

Alinea a los colaboradores con los objetivos derdanizacion.

Verifica el cumplimiento de los objetivos a mediflge avanzan los proyectos.

Sub-habilidad: Confianza con comparfieros

Comparte informacion valiosa con sus compafieros.

Propicia relaciones de confianza con sus compafieros

Sub-habilidad: Facilitador

Orienta a los demas a ser responsables y autoremss propio desarrollo.

Realiza actividades para potenciar las habiidadesus colaboradores.




Sub
habilidades

Trabajo en
Equipo
Comunicacién
efectiva

Seleccion efectiva
de colaboradores

Desarrollo de
personas

Influencia e
Impacto con
colaboradores

Diagndstico de
equipo
Confianza con
colaboradores
Sentido de
efectividad
Confianza con
compafieros

Facilitador
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Tabla 5. Habilidades Interpersonales, porcentaje deespuestas con dos categorias

Preguntas por sub habilidad

1 Genera un ambiente de equipo con sus subordinadasiperiores y pares.
2 Ofrece directrices claras al equipo sobre los o#ivos que persigue.

3 Muestra sensibilidad genuina por los sentimientde los demas al expresar sus pensamientos.
4 Comunica sus pensamientos e ideas en forma clargersuasiva.
5 Delega su trabajo tomando en cuenta las capaciitzs de sus colaboradores.

6 Aprovecha la diversidad de las personas para logy un valor agregado a las tareas que deben reaéirse.

7 Desarrolla oportunidades de crecimiento para susolaboradores.

8 Genera redes de contactos para compartir la infmacion y el conocimiento con sus colaboradores.

9 Le resulta dificil generar un cambio en sus colairadores.

10 Logra que sus colaboradores respondan positivamie a sus planteamientos.

11 Maneja con competencia los procesos de negoatecy solucién de conflictos entre sus colaboradores
12 Percibe las situaciones que influyen en las agiones interpersonales de sus colaboradores.

13 Propicia la creacion de relaciones basadas enrespeto y la mutua confianza.

14 Crea un ambiente que facilita las relaciones ahitas y de confianza con sus colaboradores.

15 Alinea a los colaboradores con los objetivos dgeorganizacion.

16 Verifica el cumplimiento de los objetivos a meda que avanzan los proyectos.
17 Comparte informacion valiosa con sus compafieros.

18 Propicia relaciones de confianza con sus compaés.
19 Orienta a los deméas a ser responsables y auténasren su propio desarrollo.
20 Realiza actividades para potenciar las habilidags de sus colaboradores.

Porcentaje promedio por respuesta

Nunca/
Algunas veces

7,7%
15,4%

7,7%
2,6%
15,4%
7,7%
38,5%
46,2%
82,1%
17,9%
12,8%
15,4%
0,0%
7,7%
0,0%
12,8%
41,0%
7,7%
5,1%
41,0%
19,2%

Casi siempre/
siempre

92,3%
84,6%
92,3%
97,4%
84,6%
92,3%
61,5%
53,8%
17,9%
82,1%
87,2%
84,6%
100,0%
92,3%
100,0%
87,2%
59,0%
92,3%
94,9%
59,0%
80,8%

Total

100,0%
100,0%

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

100,0%
100,0%

100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
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Gréfico 5. Sub - Habilidades Interpersonales, poragaje de respuestas con dos
categorias

Sub - habilidad 20
Sub - habilidad 19
Sub - habilidad 18
Sub - habilidad 17
Sub - habilidad 16
Sub - habilidad 15
Sub - habilidad 14
Sub - habilidad 13
Sub - habilidad 12
Sub - habilidad 11
Sub - habilidad 10
Sub - habilidad 9
Sub - habilidad 8
Sub - habilidad 7
Sub - habilidad 6
Sub - habilidad 5
Sub - habilidad 4
Sub - habilidad 3
Sub - habilidad 2
Sub - habilidad 1

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%  120,00%

m Nunca/Algunas veces ® Casi siempre/siempre

La tabla y grafico 5 muestran el grado de respuestapregunta realizada de

acuerdo a cada sub-habilidad basado en dos cate@orno se presentan.
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Gréfico 6. Sub -Habilidades Interpersonalesde acuerdo al grado de presenc

Impacto con colaboradol
Desarrollo de person

Confianza con compafiel
Facilitado

Diagnéstico de equij

Seleccion efectiva de Colaboradc
Trabajo en Equig

Sentido de efectivids
Comunicacion Efectiy

Confianza con colaborado

]

ﬁ 4,84%
E 7,27%
# 9,32%
# 9,46%
# 10,85%
# 11,17%
# 11,17%
# 11,80%

* 11,98%
F 12,14%

El grafico 6 evidencia que dentro de la habilidatgripersonal, la s-habilidad

mAas representativa es la confianza con colaboradseguido por comunicacit

efectiva y sentido ¢ efectividad.

5.1.4 Habilidades Emocionale

Esta es una de las habilidades mas dificiles décakya que para ca persona

las emociones son distint
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HABILIDAD: EMOCIONAL

Sub-habilidad: Adaptacion al cambio

Acepta y se enfrenta con flexbiidad y versatiidanuevas situaciones del entorno.

Transmite una actitud abierta a los integrantesudeguipo frente a innovaciones organizacionales.

Sub-habilidad: Adaptabilidad

Le lleva tiempo aceptar y acoplarse a nuevas Bihgy personas.

Le incomoda afrontar situaciones desconocidas.

Sub-habilidad: Capacidad para despedir personas

Toma en cuenta las posibles reacciones emociat@les empleados que despide.

Comunica los despidos sin atentar a la dignidasopet.

Sub-habilidad: Responsabilidad Social

Pone en préactica en la empresa politicas de Redpilalasl Social Empresarial.

Promueve una conciencia sobre la necesidad ddagjésiacciones con Responsabiidad Social Emigkesa

Sub-habilidad: Resiliencia

Tiene dificuttad en transformar las amenazas esgeen oportunidades personales y para la orgémizaci

Las situaciones de crisis y cambios abruptos teadearalizarlo.

Sub-habilidad: Tolerancia al riesgo

Acepta que se ejecute una accion sin tener plamcioaiento del contexto.

Da paso a situaciones de riegos si hay la poaibiite contribuir al logro de objetivos.

Sub-habilidad: Seguridad

Actla con conviccion en toda situacion critica sapéle altos niveles de presion por parte de p@E®nas.

Se muestra inequivoco en las disposiciones impartid

Sub-habilidad: Humildad y sencillez

Se siente coémodo haciendo gala de sus conocimientos

Estimula a su gente a actuar con sencilez y hahild

Sub-habilidad: Sociabilidad

Genera relaciones productivas en la organizacion.

Establece adecuadas relaciones con redes congeegessonas.

Sub-habilidad: Empatia

Siente y comprende las emociones y motivacionggdrde como propias.

Es capaz de ponerse en el lugar del otro y cedmrsition cuando lo considera conveniente.




Sub

Habilidades
Adaptacién
al cambio

Adaptabilidad

Capacidad para

Responsabilidad
Social

Resiliencia
Tolerancia al
riesgo
Seguridad
Humildad y
sencillez

Sociabilidad

Empatia

despedir personas

1
2
3
4
5
6
7
8
9

190

Tabla 6. Habilidades Emocionales, porcentaje de rpaestas con dos categorias

Preguntas por sub habilidad
Acepta y se enfrenta con flexibilidad y versaillad a nuevas situaciones del entorno.
Transmite una actitud abierta a los integrantesle su equipo frente a innovaciones organizacionale
Le lleva tiempo aceptar y acoplarse a nuevassiciones y personas.

Le incomoda afrontar situaciones desconocidas.
Toma en cuenta las posibles reacciones emoci@salde los empleados que despide.

Comunica los despidos sin atentar a la dignidgokersonal.
Pone en préactica en la empresa politicas de Ressabilidad Social Empresarial.

Promueve una conciencia sobre la necesidad de@jtar acciones con Responsabilidad Social Empresar

Tiene dificultad en transformar las amenazas egtnas en oportunidades personales y para la orgamizion.

10 Las situaciones de crisis y cambios abruptotiden a paralizarlo.

11 Acepta que se ejecute una accion sin tener pleconocimiento del contexto.

12 Da paso a situaciones de riegos si hay la pokdzd de contribuir al logro de objetivos.

13 Actlia con conviccién en toda situacion critica pesar de altos niveles de presion por otras persss.

14 Se muestra inequivoco en las disposiciones impdas.

15 Se siente comodo haciendo gala de sus conocirtosn

16 Estimula a su gente a actuar con sencillez y hildad.

17 Genera relaciones productivas en la organizacion

18 Establece adecuadas relaciones con redes comgigjle personas.

19 Siente y comprende las emociones y motivaciordEsotros como propias.

20 Es capaz de ponerse en el lugar del otro y cede posicion cuando lo considera conveniente.

Porcentaje promedio por respuesta

Nunca/
Algunas veces

7,7%
12,8%
94,9%

92,3%
15,4%

17,9%
33,3%
25,6%
84,6%
97,4%
97,4%
48,7%
7,7%
35,9%
59,0%
5,1%
7,7%
38,5%
38,5%
28,2%
42,4%

Casi siempre/
siempre
92,3%
87,2%
5,1%

7,7%
84,6%

82,1%
66,7%
74,4%
15,4%
2,6%
2,6%
51,3%
92,3%
64,1%
41,0%
94,9%
92,3%
61,5%
61,5%
71,8%
57,6%

Total

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

100,0%
100,0%

100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
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Gréfico 7. Habilidades Emocionales, porcentaje de respuestasn dos categorias
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El gréfico 8 evidencia que dentro de la habilidatbeional, la sub-habilidad
mas representativa es la adaptacion al cambiojdsegor la capacidad para

despedir a las personas y la seguridad.

Tabla 7. Habilidades por categoria de respuesta (peentajes promedio)

Nunca Raravez Algunas Casi Siempre Total
Habilidades (%) (%) Veces siempre (%)
(%) (%)

6,2 4,1 10 259 53,8 100%
2,6 7 14,8 33 42,7  100%
2,3 4,6 123 30,2 55  100%
12,3 16,2 13,8 22,65 348 100%

Gréfico 9. Habilidades por categoria de respuesta (porcentagepromedio)

Nunca Rara vez Algunas veces Casi siempre Siempre

E Motivacion ®Analiticas = Interpersonal ®Emocionales

Basados en el grafico 9, podemos observar que kgomeantidad de

respuestas se concentran en las categorias “emspr&” y “siempre”. Si
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tomamos como punto de referencia la categoria cagomporcentaje
promedio de respuesta “categoria siempre”, se patl€ir que la habilidad
mas utilizada seria la Interpersonal con un poaperde 55%; seguido por

Motivacion 53,8%; Analitica 42,7% y Emocional 34,8%

Tabla 8. Habilidades por variable dicotomizada

Habilidades Nunca/Algunas veces  Casi siempre/Siempre  Total
20,4% 79,6% 100%
m 24,6% 75,4% 100%
19,2% 80,8% 100%
42,4% 57,6% 100%

Gréfico 10. Habilidades por 2 categorias de respuias

90,00%
79,60% 80,80%

80,00%

70,00%

60,00% 57,60%

50,00% 42,40%

40,00%
30,00% 24,60%
20,40%
20,00%

10,00%

0,00%

Nunca/Algunas veces Casi siempre/Siempre

E Motivacion ®Analiticas ®Interpersonal ®Emocionales

Este grafico muestra que aun dicotomizando lasabls dependientes, las
habilidades Interpersonal y Motivacién se mantiec@mno las mas usadas segun el
porcentaje medio de respuestas por observaciénhdhilidad Emocional se

muestra como la menos utilizada de las cuatro.
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5.2 COMPARACION DE HABILIDADES ENCONTRADAS EN EL SETOR
ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS Y BEBIDAS,
SUBSECTORES ELABORACION DE PRODUCTOS DE PANADERIA,
ELABORACION DE CACAO, CHOCOLATE Y PRODUCTOS DE

CONFITERIA CON LAS PROMULGADAS POR SCHEIN.

5.2.1 Comparacién de Motivacién y Valores

Destaca el lado motivacional del trabajo gerencianen a prueba el grado
en que la persona realmente se encuentra dedidadamera gerencial y se
siente comoda al desempefar algunos de los depezeponsabilidades de

la gerencia.

El autor destaca:
» Valores e intereses del cargo u organizacion
» Deseo de obtener logros en el trabajo
» Compromiso con la organizacion y su misiéon
» Grado de dedicacion a la carrera

» Equilibrio o balance entre los valores e intergg¥sonales

Dentro de la investigacion realizada se encontré ks habilidades de
motivacion y valores, entre las mas destacables,lode subsectores

analizados se tiene:
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Tabla 9. Tres sub-habilidades mas representativasop grupo de

variables Motivacion (basado en la categoria siemg).

HABILIDADES MOTIVACION Siempre (%)
YDemuestra una actitud comprometida con las taerdass que esta involucradd. 94,9
2l Acepta metas retadoras orientadas a su autoaeéiiz 76,9
3 Se involucra en la consecucion de los objetivasresariales. 744

Podemos mencionar que las habilidades encontratlasste sector son

coincidentes con las habilidades que mencionadaeisclten su

investigacién. Segun este autor, las habilidadeSvawionales ocupan el

primer lugar, seguido por las habilidades anabticmterpersonales vy

emocionales.

2.2 Comparacién de Habilidades Analiticas

Dentro de esta categoria, Schein 1978 consider@ ¢oé&s importantes o

significativas a la habilidad para identificar goéver problemas. Resalta:

» Capacidad de sintesis e interpretacion de infordmaci

e Capacidad de encontrar e implementar diferentescieoles para

diferente problemas

» Capacidad de conocerse a si mismo en sus motiesifortal

debilidades

Tabla 10. Tres sub habilidades mas representativamr grupo d
variables Analiticas (basado en la categoria siemgy.

ezas y

e

HABILIDADES ANALITICAS Siempre (%)
1] Considera las consecuencias de acciones previas i ensefianza para acciones preseftes. 795
2] Aprende rapidamente a partir de la experiencia. 56,4
Valora su entorno y lleva a la practica nuevas éarae hacer las cosas en base a la expeijencia
3]propia y de otros. 56,4
4 Las decisiones tomadas apuntan siempre a la aanéede los objetivos. 56,4
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5.2.3 Comparacion de Habilidades Interpersonales

El autor destaca:

» Desarrollo de un clima de colaboracion
» Comunicacion interpersonal

» Capacidad de influir en personas sobre las quesrti@ise un control

directo.

Tabla 11. Tres sub habilidades mas representativamr grupo de
variables Interpersonal (basado en la categoriaesnpre).

Siempre
HABILIDADES INTERPERSONAL (%)
Le resulta dificil generar un cambio en sus comadores. 94,9
Propicia la creacion de relaciones basadas esggt@y la mutua confianza. 87,4
Crea un ambiente que facilita las relaciones asigytde confianza con sus colaboradqres. 74,4

5.2.4 Comparacion de Habilidades Emocionales

El autor destaca:

Toma de decisiones en forma independiente de lesoops de otros y

frente a un entorno cambiante
Perseverancia
Enfrentar temas complejos con componentes de reapibidad social

Resolver situaciones de conflicto en la organizacio

Tabla 12. Tres sub-habilidades por grupo de habilidd Emocional
(basado en la categoria siempre).

HABILIDADES EMOCIONAL Siempre (%)
1} Comunica los despidos sin atentar a la dignidasbpel. 69,2
2| Estimula a su gente a actuar con sencilez y dacil 69,2
3] Genera relaciones productivas en la organizacion. 6,7 6
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5.3 LISTADO DE HABILIDADES MAS COMUNES EN LOS GERENES DE

PYMES DE LA INDUSTRIA MANUFACTURERA DE QUITO, SECTR

ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS Y BEBIDAS,
SUBSECTORES ELABORACION DE PRODUCTOS DE PANADERIA,
ELABORACION DE CACAO, CHOCOLATE Y PRODUCTOS DE

CONFITERIA.

Grafico 11. Sub-habilidades, 3 mas importantes deada habilidad por porcentaje

de respuesta

100% 100% 100% B Aprendizaje Continuo
00% 100% 100%

B Capacidad de decisién

m |dentificacion de problemas

40% 40% 97.40% ™ Confianza con colaboradores

m Sentido de efectividad

E Comunicacion efectiva

90% 94900, ™ Responsabilidad

m Autoconfianza

Compromiso con la Organizacior

- ®mAdaptacién al cambio

m Resiliencia

Analitica Interpersonal Motivacion Emocional Adaptabilidad

Aunque la mayoria de las sub- habilidades posesreptajes altos en la categoria
casi siempre/ siempre, hay que tomar en cuenta exige algunas sub-

habilidades que presentan un mayor porcentaje sieuesta en la categoria
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contraria, como es el caso de la sub-habilidad Ben el grupo de variables

analiticas. Sin embargo para escoger las sub-tlatdds mas recurrentes se

considero los porcentajes mas altos de cada céegor

Tabla 13. Sub — habilidades mas importantes por gnos

Habilidades Sub Habilidad Pregunta por sub habilidad Porcentaje de
respuesta
o . Aprende rédpidamente a partir de la experiencia. 100,0%
Aprendizaje continuo (Casi siempre/siempre)
c idad de decisi Considera las consecuencias de acciones previ - 100,0%
apacidad de decision ¢, mq yna ensefianza para acciones presentes. (Casi siempre/siempre)
e Identifica las situaciones complejas y ambiguas 94,9%
@ Identificacion de ari Pejasy ¢ (Casi
S blemas que podrian - _ a
= pro Ocasionar problemas dentro de la organizacior ~ Siempre/siempre)
c L, . Suele estar retrasado en la elaboracién de 94,9%
< Vision prospectiva

=
0
O
®
=
=
]
=

estrategias de
cambio y crecimiento organizacional

(Nunca/Algunas veces)

Toma de decision Las decisiones tomadas apuntan siempre a la 92,3%
oma de decisIones .y nsecucion de los objetivos ~ (Casi
siempre/siempre)
Propicia la creacion de relaciones basadas 100,0%

Confianza con
colaboradores

Compromiso con la
organizacion

Orientacion al

en el respeto y la mutua confianza.

empresariales.

Obstaculiza las oportunidades de crecimiento d:

(Casi siempre/siempre)

T . - Alinea a los colaboradores con los objetivos de 100,0%
(D]
@ L . Comunica sus pensamientos e ideas en forma ¢ 97,4%
% Comunicacion efectiva y persuasiva. (Casi siempre/siempre)
= Facilitad Orienta a los demas a ser responsables y - 949%
acilitacor auténomos en su propio desarrollo. (Casi siempre/siempre)
Trabai . Genera un ambiente de equipo con sus - 923%
rabajo en equipo  gypordinados, superiores y pares. (Casi siempre/siempre)
R bilidad Demuestra una actitud comprometida con las - 100,0%
esponsabiiida tareas en las que esta involucrado. (Casi siempre/siempre)
Aut f Evidencia seguridad en si mismo para asumir ~100,0%
utocontianza situaciones complejas. (Casi siempre/siempre)
Se involucra en la consecucion de los objetivos 97,4%

(Casi siempre/siempre)

97,4%

crecimiento personal. (Nunca/Algunas veces)
profesional
Orientacion al | Orienta su accionar y el de sus colaboradore - 949%
rentacion allogro \oqrar y superar estandares de desempefio. (Casi siempre/siempre)
Adaptacion al bi Acepta que se ejecute una accion sin tener p 97,4%
aptacion al camblo - ¢, nqcimiento del contexto. (Nunca/Algunas veces)
Resilienci Las situaciones de crisis y cambios abruptos 97,4%
_ esiiencia tienden a paralizarlo. (Nunca/Algunas
o veces)
9 . Le lleva tiempo aceptar y acoplarse a nuevas 94,9%
3 Adaptabilidad situaciones y personas. (Nunca/Algunas veces)
= : :
i . . Estimula a su gente a actuar con sencille: 94,9%
Humildad y Sencillez hiimildad: (Casi siempre/siempre)
. Le incomoda afrontar situaciones desconocidas 92,3%
Adaptabllldad (Nunca/A|gunas

veces)



199

5.4 IDENTIFICACION DE HABILIDADES POR VARIABLE

Gréfico 12. Habilidades por subsectc

1)
28,25% 29,39%

26,69%  26,69%

25,94%  25,92%

18,75%

Elaboracidn de cacao, chocolate y de productos Elaboracion de productos de panaderia
de confiteria

M Analitica M Interpersonal & Motivacién B Emocional

Se evidencigue dentro del sector Elaboracion de Productos &ltimios, el sectc
Elaboracion de productos panaderidiene mas presencia en cuanto a habilide
Analiticas siendo es la mas aplicada por ambos subsectores, en cuaetda

habilidad emocional es la menos aplic
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Gréfico 13. Habilidades por género

28,48% 27,96% 28%
25,75% 25,88%

19,89% 19,04%

FEMENINO MASCULINO

M Analitica MW Interpersonal = Motivacion B Emocional

De acuerdo al gréafico 13, en cuanto a género, emerimo la habilidad de
motivacion es la mas considerable al igual que @scodino. En la habilidad
interpersonal, el género masculino aplica en maypocentaje que las mujeres. La

habilidad emocional es la menos considerada pergespo.

Gréfico 14. Habilidades por nivel jerarquico

27,52% 27,20% 27,54%27,21% 27,53% 27,53%

26,40%

25,69% 25,43%

Gerente Jefe Supervisor

H Analitica M Interpersonal ® Motivacién B Emocional
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En el grafico 14, en cuanto al nivel jerarquicoegén se evidencia que los gerentes
aplican las habilidades interpersonales y de matwaprincipalmente, al igual que
los jefes. En cuanto a los supervisores, las lu@oiés analitica e interpersonal son

las mas aplicadas. Las habilidades emocionalelasanenos consideradas por este

grupo.

Gréfico 15. Habilidades por rango de edad

28,40%

28,03%
27,76%27,77% 26,91%27,16% ¥

6,82%26,56%

19,27%

23 - 30 afos 31-40 afos 41 - 49 afos 50 afios o mas

B Analitica  ®Interpersonal = Motivacion B Emocional

El gréfico 15, en cuanto al rango de edad, el gdg83 a 30 afios aplica en mayor
porcentaje la habilidad analitica, seguido pomntarpersonal. El grupo de 31 a 40
afios aplica en igual proporcion las habilidadesrp#rsonales y motivacion. El
grupo de 41 a 49 afios utiliza mas la habilidad deivecion seguido por la
interpersonal. En cuanto al grupo de 50 o mas adéidgbilidad interpersonal es la
mas aplicada. En general, la habilidad interpeisprde motivacion son las mas

importantes.
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Grafico 16. Habilidades por afios de experiencia

30,62%

28,71% 28,71%

27,65% 27,35%

25,44% 25,44%

20,40%

19,80%
16,75%

0 - 3 afios 4 -7 afios Mas de 8 afios

B Analitica M Interpersonal = Motivacion B Emocional

De acuerdo al gréfico 16, en cuanto a los afioxperiencia tenemos que el grupo
de 0 a 3 afios emplea la habilidad analitica primbrente, seguido por la
habilidad interpersonal y motivacién. El grupo da 4 afos utiliza mayormente la
habilidad interpersonal, seguido por la de motidaciEn cuanto al grupo con
experiencia por mas de 8 afios, tenemos que ladabihterpersonal seguida por

la de motivacion son las predominantes.

Cabe recalcar que en general, la habilidad emakiba sido menormente

considerada por todos los casos.
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Gréfico 17. Habilidades por nivel educacional

28,821%3 1589

27,023%7,269%

0,
26,497%27'368/26,595%
25,287%

Secundaria Universidad Pos graduacion

M Analitica MW Interpersonal = Motivacion B Emocional

De acuerdo al grafico 17, en cuanto al nivel edocat tenemos que del grupo
secundaria las habilidades méas aplicadas sondgpersonal y de motivacion, de
igual manera en el grupo universitario, considevdachabilidad analitica también,
en ese orden. Del grupo pos graduados, esta pi@sancepite en cuanto a las
habilidades interpersonal y de motivacion. En todles casos, la habilidad

emocional no se utiliza de manera importante.
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5.5 LISTADO DE HABILIDADES APARENTEMENTE NO APLICAIAS PARA

LOS CARGOS DE GERENTES E PYMES DE LA

INDUSTRIA

MANUFACTURERA DE QUITO, SECTOR ELABORACION DE PRODLIOS
ALIMENTICIOS Y BEBIDAS, SUBSECTORES ELABORACION D
PRODUCTOS DE PANADERIA, ELABORACION DE CACA, CHOCOLATE

Y PRODUCTOS DE CONFITERI/

Siempre
HABILIDADES Preguntas (%)
EmociongEstablece adecuadas relaciones con redes conttiegsona 359
EmocionglPone en practica en la empresa polfticas de Resfpiai# Social Empresari 385
Analtica) Tiene la habiidad de abstraer lo sustancial deibnes compleje 436
EmocionalAcepta y se enfrenta con flexibiidad y versatiidanuevas situaciones del entc 46
EmocionalToma en cuenta las posibles reacciones emociciales empleados que desy 487
Examina en forma sistematica los resuftados degianizacion y los contrasta con un modelo de ercal
Analticalpara tomar accione 487
Analticaf|dentfica problemas en situaciones complicadasnjusas 487
AnalticajAnalza todas las alternativas y posioles consexasmntes de tomar decisior 513
EmocionalPromueve una conciencia sobre la necesidad det@des acciones con Responsabiidad Social Empiaé | 538
MotivacionSe preocupa por el cumplmiento de sus tareasnudna de Sus propios interes 538
Grafico 18. Habilidades no aplicadas
s Se preocupa por el cumplimiento de sus tarea Js38
encima de sus propios intere: | '
w Promueve una conciencia sobre la necesidad deta Js38
las acciones con Responsabilidad Social Empre: | '
< Analiza todas las alternativas y posibles consesas J513
antes de tomar decision | '
< Identifica problemas en situaciones complicad J 48,7
confusas |
< Examina en forma sistematica los resultados 1 J 48,7
organizacion y los contrasta con un models.. | ’
w Tomaen cuenta las posibles reacciones emociode J 48,7
los empleados que despi | '
W Aceptay se enfren_ta con flexibilidad y versatitide J 462
nuevas situaciones del entoi |
< Tiene la hal_ailida_d de abstraer_ lo sustancie '43,6
situaciones compleja |
W Pone en préactica en la empresa politica J385
Responsabilidad Social Empresa | '
. Establece adecuadas relaciones con redes comgé J359
persona:




6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos en la investigacion radéza los niveles gerenciales de las
22 pymes de la Industria Manufacturera de QuitojoseElaboracion de productos
alimenticios y bebidas, subsectores Elaboracion pdeductos de panaderia,
elaboracion de cacao, chocolate y productos detedaf muestran concordancia y
similitud con los estudios realizados por el aworanalisis Edgar Schein. Es asi que
dentro de las cuatro habilidades motivacion y \epmterpersonales, emocionales y
analiticas en las que tenemos varias sub-habildadeomparar las encontradas con

los subsectores y con las estudiadas por el adorgasi semejantes.

Se encontrd que las areas de interés para futapagitaciones son las administrativas
y técnica propia de negocio las que mas sobregzea los gerentes, la Ultima
mencionada de igual manera es de mayor interéslgaijafes y el area de venta y

servicio al cliente la mas solicitada por los coladlores.

Dentro de la habilidad Motivacion y Valores, enestudio aplicado se encontraron
que los niveles gerenciales de este sector, labaibdades mas relevantes aplicadas
son aquellas que van con el desenvolvimiento patsofaboral de los gerentes, con
el grado en el que se involucran con los objetikd$a empresa, las metas que logra

para alcanzarlos y lo relacionado a la actitud tjeee para con sus tareas.

205
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Respecto a la habilidad Interpersonal, se encogtré® las sub-habilidades mas
importantes en estos subsectores son aquellasigpiedgran a los niveles gerenciales
con el ambiente que generan para desarrollar lpaciades, confianza, buenas
relaciones con sus equipos de trabajo. Las sulbidedes interpersonales que mas se
manifestaron en la investigacion fueron en laslguesulta dificil generar un cambio
en sus colaboradores, creacion de relaciones lmsamael respeto y la mutua
confianza, creacion de un ambiente que facilitehacrelaciones, alinear a los

colaboradores con los objetivos de la organizacion.

En general, esta habilidad implica el nivel que desentes involucran a su personal
con los objetivos de la empresa y el nivel de eoda y apertura que les brindan para

crear un ambiente mas personalizado.

Sobre la habilidad Emocional, dentro del proyectaliaado se evidencié que las sub-
habilidades considerables tenemos la generaciomeldeiones productivas en la

organizacion, comunicar con sutileza y delicadexa despidos a los empleados,
estimular a la gente a actuar con sencillez y hdadil transmitir una actitud abierta a
los integrantes del equipo, actuar con convicd@s mismas que tienen relacion con
las sefaladas por Schein, sin embargo, en estidadbno existe tanta semejanza con

las que el autor considera como mas primordiales.

En cuanto a la habilidad Analitica, los resultadbsenidos proyectan que las sub-
habilidades mas preponderantes son aquellas equéagos gerentes consideran las
consecuencias de acciones previas como una ensefiana acciones presentes,

aprende rapidamente a partir de la experienciaraau entorno y lleva a la practica
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nuevas formas de hacer las cosas en base a laiemqgeerpropia y de otros, las
decisiones tomadas apuntan siempre a la consecdeidas objetivos, en general,
estas sub-habilidades se basan en la capacidad de/éles gerenciales para captar la
informacion, las ideas y concretar con ellas solugs originales, importantes y de

impacto considerable en la organizacion.

En general, una vez realizado el analisis globalladénformacion obtenida, los
resultados muestran que dentro de los subsect@wslialos, las habilidades
interpersonales y de motivacion son las predom@zaneguido por la habilidad

analitica y en menor proporcién se considera ldidatd emocional.

Cabe recalcar que para este andlisis se consigedtdgoria siempre por ser la mas
representativa en el porcentaje promedio de regmie8demas, la mayoria de las
preguntas estan elaboradas de un sentido positinoesta categoria, sin embargo,

existen algunas preguntas donde esta categorisespa la ausencia de tal habilidad.

El grupo de investigadores FALIMAR en la continuastpueda de mejorar las
condiciones educativas, laborales, de investigacidnocimiento, y ampliando lo que
poco conociamos sobre el sector de la pequefia yan@ethdustria, a través de este
proyecto y estudio realizado, conocié e identifimimordialmente sus habilidades
gerenciales basadas en el estudio propuesto par Eithein, con la finalidad de
lograr en el ambito educativo la proyeccion, cr@agi apertura de cursos que formen
a los futuros gerentes de las Pymes; asi comapkcitacion continua de los actuales
directivos, para sustentar el avance y mejora teesextor. Una vez identificado este

campo, la facultad de Ciencias Administrativas yni@bles, conocedores de esta
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necesidad estaran mas capacitados y preparado®garaque dichos requerimientos
sean cumplidos de la mejor manera, tendra las cioméis y conocimientos necesarios
para planificar la apertura de cursos de formacdairecer diplomados, maestrias,
especializaciones, e incluso una reforma a la ncaliacular, que abarque el sector de
la pequefia y mediana industria, para lograr estteiafuturos gerentes, aptos para
este mercado, ya que conocemos de primera fuemj@nan de quienes conforman

los niveles gerenciales de dicho sector.

Es por esto que el impacto social que la investigaactual ofrece esta en el aporte
que la Facultad generara a través de los resultaloienidos, con los cuales podra
ofrecer al nivel gerencial de las Pymes la opci@ ahpacitarse, informarse,

desarrollar y ampliar sus conocimientos con la em@ntacion de nuevos cursos.

Debido a que desarrollan un menor volumen de detiiilas Pymes poseen mayor
flexibilidad para adaptarse a los cambios del nuercg emprender proyectos
innovadores que resultaran una buena fuente gewarate empleo, sobre todo
profesionales y demas personal calificado. Es ptw, éa importancia de las Pymes
como unidades de produccién de bienes y servieiogjuestro pais y el mundo que

justifica la necesidad de dedicar un espacio asoa@miento.

El impacto educativo de la investigacion recaelenamejo del modelo organizacional
propuesto por Edgar Schein, que propone una cultigg@nizacional compuesta por
habilidades analiticas, interpersonales, emocisnadke motivacion y valores. Con los
resultados obtenidos, tenemos gran dominio conectspa estas habilidades

gerenciales.
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Adicionalmente este estudio ha permitido el deflartanto estudiantil como de los
docentes que conformados este proyecto, en el @mb#stigativo, especialmente de
los pedagdgicos quienes son creadores de conotimmeediante la aplicacion de
meétodos y técnicas para recaudar informacion, & es valiosa para el desarrollo

cognoscitivo del estudiante y complementario pasadbcentes.

Con respecto a la Responsabilidad Social Empréspridimos conocer el impacto

que tienen las pequeiias y medianas empresas dellesctores analizados, en su
forma por reconocer y trabajar por los interesel®sléistintos grupos de poder, como
los accionistas, empleados, la sociedad, los pdoves, clientes, considerando la
importancia del cuidado del medio ambiente, su ctgan el mismo y su aporte para

las futuras generaciones.

La investigacion arrojo los resultados necesarios permiten que conocer el bajo
interés de los subsectores Elaboracion de ProduttoRanaderia, Elaboracion de
Cacao, Chocolate y Productos de Confiteria, respada forma de promover una
conciencia sobre la necesidad de ejecutar las rexioon Responsabilidad Social

Empresarial, y la manera en que se pone en pratiticas politicas.

Es importante sefalar la importancia de contar gerentes capacitados, habiles,
inteligentes y de gran potencial, ya que son éllegepresentantes de las Pymes que
manejan, los mismos que deben poseer no solo ¢oiemtd sino habilidades
necesarias para, con responsabilidad interna yenteros, puedan llevar a la empresa

al cambio, a la innovacién, a mejorar la produdtd en todas las operaciones, a una
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cultura organizacional diferente y a potencialiglacapital humano e intelectual como

ventaja competitiva.

Nadie pone en duda que las PYMES crean la riquezandpais, disminuyen la
pobreza y son el motor de las grandes empresagores importante aprovechar la
oportunidad que se ha tenido en el estudio de #dmlidlades que estan tras la

denominacion “Gerente”, como lider.

Conocemos que con un estudio de este tipo todaesmpuede evaluar sus recursos
internos y externos, medir el grado de confianzédelientes hacia con la empresa,
conocer la imagen de la empresa, conocer las déadsly debilidades que tiene la
misma en el mercado, asi como elaborar un plantetecian al cliente que haga

énfasis en las nuevas necesidades de atenciderakaljue exigen en la actualidad las

sociedades.

El rol de las Pymes en el presente ante escenagosOmicos en donde la

comercializacion es muy dinamica, que puede dar pagandes oportunidades como
amenazas, hace muy necesario que la gerencia tqmeeegargadas de la direccion de
estas empresas, tengan bien desarrolladas la ecudtganizacional requerida para
garantizar un comportamiento organizacional éptique permita enfrentar los retos y

los cambios.
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6.2 RECOMENDACIONES

Una vez identificadas, en base al modelo propuysstddgar Schein, las habilidades
gerenciales que los altos mandos de las PYMES de €@quieren en el desempefio
de su cargo, se recomienda que con la base de odbtsmacion y hechos obtenidos,

estos sirvan como instrumento fuente para futurasstigaciones de campo que se
realicen tanto para el estudio de las Pymes cotes,teomo en el enfoque de estas
con las habilidades gerenciales que poseen, enigmsos o similares contextos que el

presente estudio.

Al mismo tiempo puede ofrecer la posibilidad de waloracion fructifera con
respecto a fenomenos relacionados con la manesardede pensar de los gerentes de
las Pymes relacionados especificamente con facemnegionales, motivacionales y
de valores, interpersonales, y analiticos. Y qudutaro, estos factores sigan
expandiéndose, a mas del campo humano, a los nusyaesrimientos del mercado y
la industria; de esta manera pueden surgir nualees| recomendaciones, hipotesis

para nuevos proyectos.

Adicionalmente, el presente estudio puede sustéatareacion de nuevas céatedras
enfocadas a la buena administraciébn, comportamiemg@nizacional, y cultura
corporativa, que definan los rasgos gerencialela aéase ejecutiva de la pequefa y

mediana empresa, razon por la cual se recomiendadenarlo.

Es recomendable que esta investigacion sea coadaleomo una fuente practica para

resolver el problema de la falta de capacitaciormécion, disciplina, y por lo tanto,
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de expansion y desarrollo de las Pymes en su amarta, lo cual a su vez podria
tener implicaciones trascendentales para una amaiie de problemas practicos que
se deriven del mismo. De este modo, al proponefuerde de conocimientos a traves
de nuevos cursos, catedras, maestrias, doctoradspegializaciones, aportamos al

area educativa, con soluciones doctrinales pr&chiagaadas en la experiencia.

Actualmente las PYMES constituyen un importanteceotaje de participacion en la
economia del Ecuador, creando fuentes de emplEmsiuna importante generadora
de ingresos dentro de las familias ecuatorianasgggoera recursos y permiten ser un
medio en el mercado internacional, por ende, lapsbemcia se incrementa, la
tecnologia se impone, se dan cambios en los pregasauctivos. Es por esto, que
dada la creciente apertura de la economia a tdevéss procesos de globalizacion, se
recomienda que una vez analizadas las habilidaedgesridas para desempefar cargos
gerenciales en las PYMES, se pueda contar conrgdreapacitado que sepa manejar

estos cambios.

Las medianas y pequefias empresas en el Ecuadel swior de desarrollo, fuentes
de empleo, ejemplos de cambio e innovacion, sinaegagbno se evidencia una
planificacion para fortalecerla en su accionar. Bomismo, es importante que la
Facultad de Ciencias Administrativas y Contablesntel con elementos validos, a
partir de investigaciones de este tipo, para ofraceapital humano de esta industria,
gue enfrenta cambios constantes, proyectos edosatidas eficientes y eficaces. Se
recomienda que con los resultados generados, gerofeirsos de formacion continua

sobre habilidades gerenciales.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Calidad: Conjunto de propiedades, cualidades inherentes abjgto que otorgan
capacidad para satisfacer necesidades implicgaplcitas.

Cambio: Denota la transicién que ocurre cuando se tradsitan estado a otro.
Capacidad: Conjunto de recursos y aptitudes que tiene un iddovpara desempenar
una determinada tarea.

CllU: Clasificacion que agrupa con un criterio Unico listintas actividades
industriales de los paises. Sistema de Clasifinaciél Conjunto de Actividades
Econdmicas hecha por las Naciones Unidas. (Clasiba Internacional Industrial
Uniforme)

Colaborador: Respecto de una persona, alguien que participaltaoen la realizacion
de algo o en el desempefio de sus funciones. Qubaral en la realizacion o
funcionamiento de algo. La colaboracion se refigbstractamente a todo proceso
donde se involucre el trabajo de varias person@s®unto.

Competencia: Una competencia (en el sentido técnico del caphamano
organizativo) es un conjunto de atributos que ueessgna posee y le permiten
desarrollar accion efectiva en determinado amEiso.la interaccion armoniosa de las
habilidades, conocimientos, valores, motivaciomasgos de personalidad y aptitudes
propias de cada persona que determinan y predicgsmgortamiento que conduce a
la consecucion de los resultados u objetivos anaéraen la organizacion.
Cuestionario: Es el documento basico para obtener la informaerola gran mayoria
de las investigaciones y estudios de mercado. Eslasnmento formado por un
conjunto de preguntas que deben estar redactad@sna@ coherente, y organizadas,
secuenciadas y estructuradas de acuerdo con usrandetda planificacion, con el fin

de gue sus respuestas nos puedan ofrecer todar@aation que se precisa.
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Desarrollo: Se entiende como desarrollo, la condicion de dielaina sociedad en la
cual las necesidades auténticas de los gruposgiaduos se satisfacen mediante la
utilizacién racional, es decir sostenida, de lasirsos y los sistemas naturales.
Gestion: Hace referencia a la accion y al efecto de gestionde administrar. Es
realizar diligencias conducentes al logro de unonego de un deseo cualquiera.
Administrar, por otra parte, consiste en goberdiaigir, ordenar, disponer u organizar.
Implica al conjunto de tramites que se llevan aqgadra resolver un asunto o concretar
un proyecto. La gestion es también la direcciomministracion de una empresa o de
un negocio.

Habilidad: Es el grado de competencia de un sujeto concretdef a un objetivo
determinado. Se considera como a una aptitud imndé&sarrollada o varias de estas, y
al grado de mejora que se consiga a esta/s medbaptéctica, se le denomina talento.
Es la destreza para ejecutar una cosa 0 capaciddidpgsicion para negociar y
conseguir los objetivos a través de unos hecha®lanion con las personas, bien a
titulo individual o bien en grupo.

Habilidades Gerenciales:Son un conjunto de capacidades y conocimientosuqae
persona posee para realizar las actividades denadracion y liderazgo en el rol de
gerente de una organizacion.

Lider: Un lider es una persona que guia a otros haciangta comun, mostrando el
camino por ejemplo, y creando un ambiente en dllegatros miembros del equipo se
sientan activamente involucrados en todo el proddadider no es el jefe del equipo
sino la persona que estd comprometida a llevaaatiela misién del Proyecto.
Liderazgo: El liderazgo es el arte de motivar a un grupo deqmas a actuar hacia el
logro de un objetivo comun. Se define como la diat, jefatura o conduccion de un

partido politico, de un grupo social o de otra ctlgdad. "Liderazgo es la influencia
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interpersonal ejercida en una  situacion, dirigida través del proceso de
comunicacion humana a la consecucion de uno eostisebjetivos especificos".
Niveles GerencialesExisten diferentes niveles de gerencia dependieiedidipo de
empresa, las necesidades, el nimero de empleadodegga, el manejo de sus
actividades y la delegacion de tareas, todo estoetdin de cumplir cabalmente los
objetivos propuestos por la administracion.

Proceso GerencialEl gerente es un tomador de decisiones, este mrddsscamente
consiste en escoger una de varias alternativas. @trceso importante a nivel de la

gerencia son los sistemas de informacion.
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